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ABSTRACT. 
En un siglo en el que el clima organizacional ha llegado a perpetrar como tema de conversación 
en las organizaciones de hoy en día, es imprescindible que las administraciones de las distintas 
instituciones pongan en práctica métodos o procedimientos, para generar un buen desempeño y 
optimización de las actividades diarias de sus colaboradores. Precisamente hacia esa directriz 
está encaminado el estudio llevado a cabo. 
La investigación se sustenta en los métodos de investigación teórico; histórico-lógico y 
analítico-sintético. La pesquisa señala que el clima organizacional de la institución es 
directamente proporcional al desempeño de esta, considerando dentro de su ambiente laboral 
factores valiosos como: Cooperación, Relaciones, Comunicación, Evaluación de desempeño, 
entre otros, que lleva a decir que el interés que muestra la institución para cada uno de ellos se 
refleja con el modo de trabajar del empleado, suscitando un clima organizacional óptimo para 
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En la era en la que se vive, el capital humano protagoniza un papel fundamental en cada una de 
las instituciones en las que se desempeña, y uno de los temas referidos al capital humano que es 
de gran interés para cada una de las organizaciones es el Clima Organizacional. 
Un buen Clima Organizacional en los lugares de trabajo, es determinante para el buen 
funcionamiento de las instituciones u organizaciones; por lo tanto, atender los factores que 
influyen en el ambiente laboral es indispensable para mejorar el rendimiento de los empleados. 
Ha quedado atrás el pensamiento que consistía en que solo las empresas de ámbito privado 
solían preocuparse por su personal, este tema ha ido abriéndose campo en instituciones del 
gobierno, al incentivar a la institución pública a crear propuestas de mejora en su clima 
organizacional, trayendo consigo niveles más altos de desempeño en los puestos de trabajo. 
El profundizar dicho tema en una institución pública como lo es, la Dirección Departamental de 
Educación Santa Ana MINED, proporcionará conocimientos basados en una realidad cercana 
en lo que refiere al Clima Organizacional. 
Para ello se presenta la investigación “Clima Organizacional como factor clave para optimizar 
el rendimiento de los empleados en la Dirección Departamental de Educación Santa Ana 
MINED”, el cual contiene de forma más detallada el estudio del problema, que brinda un 
preámbulo de la situación actual de la institución, además se da una idea más precisa del porqué 
del interés hacia el tema del Clima Organizacional en una institución pública, acompañado de 
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1.1. SITUACIÓN PROBLEMÁTICA 
Hoy en día las empresas juegan un papel importante dentro de la sociedad, todas y cada una de 
ellas, desde las grandes hasta las pequeñas empresas, están integradas por diferentes áreas que 
son conformadas por un variado capital humano, los cuales son asignados a cada una de ellas 
de acuerdo con sus distintas capacidades, también el capital humano es quien toma decisiones, 
administra, controla, evalúa los procesos y hacen operar los recursos de estas. 
Para que todas las actividades que se llevan a cabo de una empresa puedan ejecutarse de la 
manera más óptima posible, hay muchos factores que pueden determinar el éxito de las mismas, 
entre los cuales se puede mencionar uno de gran importancia es el Clima Organizacional del 
cual se puede decir que es un vínculo u obstáculo que puede influir en el buen desempeño, es 
posible considerarlo un factor de distinción e influencia en el comportamiento y motivación de 
quienes integran una empresa, por lo tanto un diagnóstico del mismo proporciona 
retroalimentación acerca de procesos que determinan conductas organizacionales, permitiendo 
introducir cambios para mejorar el comportamiento de los miembros y su satisfacción en su 
ambiente de trabajo. 
Entonces el Clima Organizacional hace énfasis en lo siguiente: 
Cualidad o propiedad del ambiente organizacional percibida o experimentada por los 
trabajadores de la organización, que influye en su comportamiento. Este término se 
refiere específicamente a las propiedades motivacionales del ambiente laboral, a los 
aspectos de la organización que provocan diversos tipos de motivación en sus miembros. 
(Chiavenato-2000) 
Un buen Clima Organizacional muestra el nivel de satisfacción de los empleados y a la vez se 
orienta hacia los objetivos generales, por lo contrario, un mal clima destruye el ambiente de 
trabajo, ocasionando situaciones de conflicto, malestar y generando un bajo rendimiento  
Para lograr un clima organizacional óptimo se necesita tener en cuenta los factores que lo pueden 
potenciar, los cuales son: liderazgo, relaciones interpersonales, implicación, organización, 
reconocimiento, incentivos e igualdad. 
Dicho esto, surgió el interés que impulsó el estudio “El Clima Organizacional como factor clave 
para optimizar el rendimiento laboral de los empleados en la Dirección Departamental de 
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Educación, Santa Ana MINED”, estudio que ayudó a identificar qué aspectos positivos o 
negativos influyen en cada empleado, que hace que su ambiente laboral no sea el adecuado para 
ejecutar su trabajo diariamente, y que por otro lado esta investigación permitió identificar los 
problemas de Clima Organizacional que posee está, y así se plantearon distintas soluciones que 
contribuirán con la mejora del ambiente laboral del personal y su desempeño en la institución. 
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1.2. ENUNCIADO DEL PROBLEMA 
¿Es el Clima Organizacional un factor clave para optimizar el rendimiento de los empleados en 
la Dirección Departamental de Santa Ana MINED? 
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El Clima Organizacional con el paso de los años ha tomado mucha importancia para el buen 
funcionamiento de las empresas, las organizaciones en la actualidad ya no manejan la idea 
errónea de no conocer a su personal o que al hacerlo solamente sería un gasto innecesario o una 
pérdida de tiempo, porque se sabe que el talento humano que posee una empresa es de suma 
importancia ya que sin ellos prácticamente no pudieran existir, el empleado debe de ejecutar su 
trabajo en un ambiente sano que propicie una buena comunicación entre todas las áreas de la 
empresa y un buen ambiente laboral generando la satisfacción del personal para que este pueda 
ejercer su trabajo de la mejor manera posible contribuyendo a las organizaciones de manera 
positiva, no importando su rubro o su clasificación. 
Las instituciones públicas en El salvador en su mayoría son duramente criticadas y señaladas 
por una serie de acciones que se dan en ellas, entre esas se pueden mencionar: la forma 
inadecuada de tratar a los usuarios, tiempos largos de espera, tiempo ocioso de los empleados; 
por otro lado también se puede mencionar que la falta de recursos, tanto humano como material 
en las instituciones públicas contribuye a que dichas acciones empeoren y que cada día estas 
acciones se vuelvan propias de las instituciones públicas; es por esta situación que surgió la 
intención de estudiar el Clima Organizacional en una institución pública, específicamente en la 
dirección departamental de Santa Ana MINED.  
El estudio del Clima Organizacional en la dirección departamental de Santa Ana MINED aportó 
mejoras para el bienestar de empleados y usuarios, los cuales pueden ser implementados por 
cada empleado sin alterar sus actividades asignadas para así cumplir con su misión y visión 
institucional y cambiar el estigma social que se tiene de las instituciones públicas en El Salvador.  
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1.4. ALCANCES Y LIMITACIONES 
1.4.1. ALCANCES: 
• El estudio de la situación actual del clima organizacional del personal que labora en las 
oficinas de la Dirección Departamental de Santa Ana, MINED. Entre ellas se encuentran 
las áreas: asistencia técnica, arte y cultura, administración y planificación. 
• La contribución a la administración de la institución; con una herramienta estratégica 
como apoyo para la toma de decisiones reflejada en una propuesta de mejora para el 
clima organizacional la cual servirá y beneficiará a los empleados de las oficinas de la 
Dirección Departamental de Santa Ana, MINED. 
1.4.2. LIMITACIONES: 
• Debido a la transición de gobierno, provocó un retraso en el proceso de recopilación de 
datos. 
• La certeza de la investigación dependerá de la transparencia de los empleados a la hora 
de brindar la información a través del instrumento de recolección. 
• Poca disposición y tiempo por parte del personal de MINED Santa Ana, para 
proporcionar información en la encuesta realizada. 
• El tiempo y los recursos para realizar el estudio es limitado. 
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1.5.1. DELIMITACIÓN ESPECIFICA O SOCIAL 
El impacto social que tiene este trabajo de grado alcanza primordialmente a los empleados que 
laboran en las oficinas de la Dirección Departamental de Educación Santa Ana, MINED, 
contribuyendo en diversas áreas de la vida tanto laboral como personal de cada uno de ellos, la 
investigación también incluye aspectos que benefician a los usuarios, a la hora de recibir los 
servicios que el personal que labora en dicha institución presta diariamente. 
1.5.2. DELIMITACIÓN TEMPORAL 
La investigación del tema “Clima Organizacional como factor clave para optimizar el 
rendimiento de los empleados en la dirección departamental de educación Santa Ana MINED”, 
cuenta con un periodo de tiempo tentativo de seis meses, para su desarrollo.  
1.5.3. DELIMITACIÓN GEOGRÁFICA  
Este estudio fue realizado en Decima Avenida Sur, entre 33 y 35 calle poniente, colonia El 
Palmar, contiguo a INSA, Santa Ana El Salvador. 
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1.6.1. OBJETIVO GENERAL: 
Diseñar una propuesta de mejora del Clima Organizacional y procurar con esto un impacto 
positivo para los servidores públicos de la Dirección Departamental de Educación Santa Ana 
MINED. 
1.6.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS: 
• Conocer la percepción de los empleados de la Dirección Departamental de 
Educación Santa Ana MINED respecto al clima organizacional y analizar su 
relación con el rendimiento en los puestos de trabajo. 
• Identificar los factores que influyen en el clima laboral y su impacto en el 
desempeño de los empleados. 
• Contribuir al rendimiento laboral de los empleados de la Dirección 
Departamental de Educación Santa Ana MINED, a través de un análisis de los 
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2.1. GENERALIDADES DEL MINED 
2.1.1. ANTECEDENTES 
El sistema educativo en E.S inicia durante el periodo de independencia (1824-1839), cuando se 
decreta la institución pública bajo la supervisión del poder legislativo.  
Según Gilberto Aguilar Avilés, este periodo estuvo caracterizado por una fuerte inestabilidad 
política que afectó la creación de una institución que administrara la educación, de hecho los 
logros más importantes se enmarcaron en la divulgación del Método Lancasteriano que consistía 
en que los alumnos más aventajados enseñaran a los demás, y la creación del Primer Reglamento 
de la Enseñanza Primaria del 8 de octubre de 1832, que trajo consigo la creación de escuelas 
primarias en cada municipio financiadas por las municipalidades y el aporte de 4 reales de los 
padres de familia. Asimismo, la organización de un sistema adecuado para seleccionar los 
maestros quienes deberían ser examinados por el tribunal competente (Durán ,1973) 
Para el 13 de marzo 1841 se creó el puesto de Inspector General de Primeras Letras y una Junta 
de Instrucción Pública, precedida por el Ministro de Gobernación. Este acto, constituye el 
primer intento de creación de una institución que administre la educación en el Estado de El 
Salvador. 
El 22 de febrero de 1858 se crea el Ministerio de Instrucción Pública, mediante Decreto No. 13, 
siendo ministro de Gobernación, Justicia, Instrucción Pública y Negocios Eclesiásticos el doctor 
Isidro Menéndez. 
Posteriormente en 1893, se realizó el Congreso Pedagógico Centroamericano, producto del cual 
se cambió la concepción de instrucción por la de educación y se unificaron programas de estudio 
en toda Centroamérica. 
La autonomía del MINED, empieza con la Reforma Educativa que inicia el 8 de diciembre de 
1939, contenida en el Decreto N°17, publicado en el Diario Oficial N° 267. 
En 1961, el Ministerio de Cultura sufre un nuevo cambio en su estructura administrativa y 
funcional. A partir de esta fecha ya no es el Ministerio de Cultura la institución encargada de 
administrar la educación en el país, esta función queda bajo la responsabilidad del Ministerio de 
Educación, tomando posesión del cargo de Ministro de Educación el doctor Raúl Estupinián, 
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quien fue nombrado por el Directorio Cívico Militar, el 26 de enero de 1961, en su Gabinete de 
Gobierno.  
Entre abril de 1961 y enero de 1962 según acuerdos publicados en el Diario Oficial y fotografía 
del archivo histórico del MINED, funge como Ministro de Educación el Doctor Hugo Lindo, 
hasta enero de 1962. 
Asimismo, según datos obtenidos en los acuerdos publicados en los Diarios Oficiales, para esos 
años el MINED estaba situado en las instalaciones del Palacio Nacional, ubicado en el centro 
histórico de la ciudad de San Salvador, entre la Avenida Cuscatlán y segunda Calle Poniente. 
A finales de enero de 1962, a través de la publicación en el Diario Oficial y fotografía del archivo 
histórico del MINED se registra como Ministro de Educación al profesor Fidel Ernesto Revelo 
Borja, quien asume este cargo hasta junio de 1967. 
Hacia 1968 teniendo como presidente de la República al General Fidel Sánchez Hernández, y 
como Ministro de Educación al Licenciado Walter Béneke Medina (Julio de 1967), surge la 
segunda reforma educativa donde se estableció el concepto de Educación Básica, Dividida en 
tres ciclos. Para Avilés “la reforma logró simplificar y reducir la gran cantidad de oficinas que 
dependían directamente del despacho ministerial y ordenó la frondosa estructura bajo unas 
cuatro direcciones”: Administración, Educación, Cultura y Planificación. 
Hacia el mes de abril de 1968, se cree fueron trasladadas las oficinas del MINED, a un nuevo 
edificio ubicado en instalaciones de la Biblioteca Nacional, pues a partir de esa fecha los 
acuerdos firmados ya no registran el nombre de Palacio Nacional, sino inician con San Salvador. 
Este edificio se situaba la sobre la 1a Calle Oriente, Calle Delgado y 6a Av. Norte.  
Administrativamente el Ministerio de Educación antes de la aplicación de la reforma educativa 
de 1968 era una institución conformada por más de veinte direcciones. Cada dirección tenía una 
tarea administrativa que cumplir. Una dependencia importante para la institución fue el 
Departamento de Planificación, hacia el “establecimiento del diagnóstico de la educación 
nacional, que es el conocimiento exacto de la realidad educativa tanto en la cantidad como en 
la realidad. 
Con la reforma educativa de los años 8o'S, se pone en marcha un programa de desconcentración 
de competencias en el interior del MINED, es decir atribución de poderes propios de un escalón 
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superior a organismos inferiores, a pesar de que había poca capacidad regional o local para 
asumir con eficiencia las funciones delegadas. Fue así como se establecieron tres regiones: 
central, occidental y oriental. 
En el año 1982, mediante Acuerdo Ejecutivo No. 2736, de fecha 9 de agosto, hubo cambios en 
la estructura administrativa del MINED ya que la subdivisión regional fue ampliada por las 
oficinas subregionales siguientes: Central Metropolitana Central Norte (Chalatenango); 
Occidental Norte (Santa Ana); Sur Occidental (Sonsonate); Paracentral Oriente (San Vicente) y 
Subregional Oriente (San Miguel). 
El 7 de diciembre de 1995, por Acuerdo Ejecutivo No. 15-1991, del Ramo de Educación se creó 
e implemento la nueva estructura organizativa descentralizada del Ramo de Educación, que trajo 
consigo el funcionamiento de “las catorce Direcciones Departamentales de Educación”, que 
dieron inicio a principios de 1996 hasta la fecha.  
En el año 2015 con el propósito de alinear la estructura orgánica del MINED a las nuevas 
estrategias institucionales, surge una nueva reestructuración, mediante Acuerdo No. 15-0856 de 
fecha 2 de julio de 201. Asimismo, se realizaron ajustes a las estructuras organizativas 
específicas a fin de responder a los objetivos y metas mediante acuerdo número: 15-0223 del 10 
de febrero del 2016 firmado por el ministro canjura linares. 
Cambio de nombre del Ministerio de Educación. 
Desde el 1 de enero de este 2019 el Ministerio de Educación (MINED) ha modificado su nombre 
y sus siglas, ahora será reconocido como Ministerio de Educación, Ciencia y Tecnología 
(MINEDUCYT). Dicho cambio fue aprobado, por unanimidad, el 24 de septiembre del año 
pasado por el Consejo de Ministros. 
La cartera de Estado informa que el cambio de nombre responde al enfoque de ciencia, 
tecnología e innovación que ha desarrollado el Viceministerio de Ciencia y Tecnología, desde 
el 2009, como parte de dicha institución, con una apuesta al desarrollo social y económico. 
El nombramiento fue aprobado en 2018, en el marco del Día Nacional de la Ciencia y la 
Tecnología, que se celebra cada 21 de septiembrea. 
                                                 
a https://elmundo.sv/ministerio-de-educacion-modifica-su-nombre-y-asi-se-llama-desde-este-2019/ 
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Precedentes del clima organizacional en La Dirección Departamental Santa Ana MINED. 
Para el desarrollo del tema fue de vital importancia los antecedentes del clima organizacional 
en dicha institución, ya que este nos arrojó una base importante que nos enfocó hacia lo que la 
institución ofrece a sus empleados en cuanto al tema en relación. 
El presente Manual de Servicio y Prestaciones (MSP) contiene la descripción de las prestaciones 
y servicio de ley y adicionales que otorga la institución, a todo personal técnico administrativo 
del MINED central, oficinas externas y Direcciones Departamentales de Educación, nombrado 
por los sistemas de Ley de Salario o Contrato de carácter permanente de conformidad al Art. 83 
de las disposiciones Generales de Presupuesto. También contiene una guía orientativa para hacer 
uso más efectivo de todos los beneficios que el MINEED brinda. Anexo 4.1-A 
Sin embargo, se pudo verificar que el Manual de Servicios y Prestaciones que se implementa en 
el Ministerio de Educación, no está orientada directamente al clima organizacional como tal, 
pero si deja observar ciertos temas relacionados a este que encaminan al logro de un ambiente 
laboral óptimo en la institución. 
  
Universidad de El Salvador – Facultad Multidisciplinaria de Occidente 
Departamento de Ciencias Económicas  
26 
 
2.2. GENERALIDADES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 
2.2.1. ANTECEDENTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL. 
Buena parte de las tensiones que sufren las sociedades, las organizaciones y los grupos en la 
actualidad surgen del hecho de que las personas que están en contacto diario no experimentan 
su ambiente del mismo modo y no interpretan lo que perciben en él de igual manera. Las 
personas difieren en el significado que otorgan a las situaciones y a los estímulos ante los que 
se encuentran. Con el objetivo de analizar estas diferencias se formuló el concepto de “clima” 
que, aplicado a las organizaciones y a los contextos laborales, alude a los factores ambientales 
percibidos de manera consciente por las personas que trabajan en ellos, los cuales se encuentran 
sujetos al control organizacional y que se traducen en normas y en pautas de comportamiento. 
Si bien el clima puede subsumirse en la órbita de la cultura organizacional, ésta se refiere a los 
valores y a las presunciones profundamente arraigados y dados por supuesto que orientan las 
creencias, las percepciones y las decisiones de los participantes (Denison, 1996). Otra posible 
distinción puede establecerse en función de la perspectiva adoptada (Smither, 1998); mientras 
que el clima refleja las percepciones de los trabajadores, la cultura tiende a reflejar los puntos 
de vista de la dirección, de los grupos y de los individuos con mayor capacidad de influencia y 
de poder. 
El clima organizacional es un tema que se planteó en la década de los sesenta junto con el 
surgimiento del desarrollo organizacional y de la aplicación de la teoría de sistemas al estudio 
de las organizaciones (Rodríguez, 1999) (Chiavenato, 2007)b. 
El origen del estudio del Clima Organizacional puede situarse en las investigaciones sobre los 
climas sociales realizadas por Kurt Lewin y sus colaboradores en la década de los años treinta 
del siglo XX, cuyo objetivo se centraba en representar cualquier proceso social particular (como, 
por ejemplo, los intercambios entre líder y sus seguidores, o las interacciones entre los miembros 
de un grupo) como parte de un contexto o de un medio social más amplio (Ashkanasy, Wilderom 
y Peterson, 2000). Esta importancia otorgada al contexto que encontraba asociada con los 
principios de la psicología de la percepción desarrollados por la escuela alemana de la Gestalt, 
desde la que se defendía que las percepciones no dependen exclusivamente de las características 
particulares o de los elementos de los estímulos, sino también de las configuraciones que 
                                                 
b Idalberto Chiavenato Octava Edición Año 2007 Editorial McGraw-Hill/ Interamericana de México 
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adoptan o de cómo se organizan. Así puede considerarse el clima como una Gestalt (una 
totalidad organizada y significativa) basada en patrones percibidos en la relación con las 
experiencias y las conductas específicas de los individuos en determinados contextos; o dicho 
de otro modo, el sentido que las personas otorgan a los patrones de experiencias y de conductas 
que llevan a cabo, o de terceras partes presentes en la situación, constituye el clima de la 
situación (Schneider, Bowen, Ehrhart y Holcombe, 2000). 
A partir de estos antecedentes, a comienzos de los años sesenta del siglo pasado, autores como 
Likert y McGregor propusieron la utilización del concepto de “clima organizacional” (que en 
ocasiones también se denomina clima laboral), interesados sobre todo en analizar el modo en 
que los directivos crean el clima en el que los subordinados llevan a cabo sus tareas, el modo en 
que lo hacen, el grado en que resultan competentes en su ejecución y su capacidad para que las 
acciones que llevan a cabo ejerzan su influencia positiva y ascendente en el contexto 
organizacional. De esta manera, se podía trabajar con los directivos para que manejaran, 
comprendieran y potenciaran determinados climas y se lograra con ello mejoras significativas 
en el funcionamiento y en el éxito en alcanzar los objetivos de las organizaciones. 
Evidentemente, cada clima tiene detrás una filosofía (estrechamente vinculada con la cultura), 
es decir, un sistema de entender y ver las cosas y las personas, por lo que el rol desempeñado 
por el directivo se convierte en clave de su transmisión y en la creación del clima 
correspondiente. En cierto sentido, el clima proporciona una especie de fotografía de los 
elementos más explícitos, conscientes y observables de la cultura organizacional (Sparrow, 
2001). 
Así se llega a la definición actual de “clima organizacional”, que hace referencia a las 
percepciones que los individuos tienen del ambiente o contexto social del que forman parte 
(Rousseau, 1988). Ampliando esta definición, puede decirse que el clima organizacional está 
constituido por las percepciones compartidas por los miembros de una organización de las 
políticas, las prácticas y los procedimientos, tanto formales como informales, propios de ella, y 
que representa un concepto global indicativo tanto de las metas organizacionales como los 
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medios apropiados para alcanzarlas (Reichers y Schneider, 1990) (Hera, León, Segovia, & 
Cantisamo, Octubre 2012)c. 
2.2.2. DEFINICIONES. 
La investigación sobre el clima organizacional ha sido de amplio interés en los últimos 50 años. 
Constituye una variable que impacta en el comportamiento de los trabajadores. 
La investigación y el estudio del clima organizacional se han desarrollado desde mediados del 
siglo XX. En tiempos recientes, la investigación en clima organizacional ha sido activa diversa 
y a lo largo de más de 50 años de han generado múltiples investigaciones, definiciones e 
instrumentos de medición. Para Schneider y Reichers (1983), el clima organizacional se refiere 
a las descripciones individuales del marco social o contextual de la organización de la cual 
forman parte los trabajadores. El Clima organizacional corresponde a las percepciones 
compartidas de aspectos tales como políticas, prácticas y procedimientos organizacionales 
formales e informales. Según los señalan Woodman y King (1978) (Uribe Prado, 2014 )d, las 
primeras definiciones al respecto que obtuvieron mayor aceptación son las siguientes: 
• Forehand y Gilmer (1964) definen el Clima Organizacional como un conjunto 
de características percibidas por los trabajadores para describir a una 
organización y distinguirla de otras, su estabilidad es relativa en el tiempo e 
influye en el comportamiento de las personas en la organización. 
• Taguiuri y Litwin (1968) consideran al Clima Organizacional como resultado de 
un conjunto de interpretaciones que realizan los miembros de una organización 
y que impactan en sus actitudes y motivación. Es por ello que el clima 
organizacional es una característica con una cierta estabilidad de la calidad del 
ambiente interno de una organización la cual es experimentada por sus miembros 
influye en su comportamiento y puede ser descrita en términos de valores de un 
particular conjunto de características o atributos de la organización. 
• Campbell Dunnette Lawler y Weick (1970), basados en las propiedades del clima 
organizacional, lo definen como un conjunto de atributos específicos que pueden 
                                                 
c Psicología del Trabajo (Carlos María Alcover de la Hera, Juan Antonio Moriano León, Amparo Osca Segovia, 
Gabriela Topa Cantisamo, octubre 2012) 
d Clima y Ambiente Organizacional Jesús Felipe Uribe Prado 2014 Editorial El Manual Moderno 
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ser introducidos de la forma en que la organización acuerda con sus miembros. 
Para los individuos, el clima organizacional es un conjunto de atributos y 
expectativas las cuales describen a la organización en términos de características, 
resultados del comportamiento y contingencias. 
• Hellriegel (1974) define el clima organizacional como un conjunto de atributos 
percibidos de una organización y, o sus subsistemas, o ambos, que pueden ser 
inducidos de forma que la organización y, o sus subsistemas, o ambos sean 
acordes con sus miembros o el entorno. De acuerdo con este autor, éste presenta 
características importantes de considerar para su definición y medición: 
• Se refiere a respuestas perceptuales como descripciones primarias más 
que evaluaciones del ambiente organizacional. 
• El grado de exclusividad de los reactivos, escalas y constructos son a 
nivel macro, más que uno micro. 
• Las unidades de análisis tienden a ser atributos de la organización o de 
subsistemas específicos más que a un nivel individual. 
• Las percepciones tienen consecuencias potenciales en el 
comportamiento.  
El clima en una organización es intangible, pero tiene una existencia real percibida por los 
miembros de la organización. Al igual que las huellas digitales, las organizaciones son únicas. 
Cada persona posee su propia cultura, tradiciones, y métodos de acción que, en su totalidad, 
constituyen un clima.   
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Por tanto, el clima organizacional se define como:  
• La cualidad o propiedad del ambiente organizacional que perciben o 
experimentan los miembros de la organización y que influye en su 
comportamiento. (Chiavenato, Administración de Recursos Humanos. 5ª 
edición)e 
• Sentimiento transmitido por el ambiente de trabajo: cómo interactúan los 
participantes, cómo se tratan las personas unas a otras, cómo se atienden a los 
clientes, como es la relación con los proveedores, etcétera. 
• “El clima organizacional se refiere al conjunto de propiedades medibles de un 
ambiente de trabajo, según son percibidas por quienes trabajan en él. 
Es una percepción psicológica que las personas hacen en una organización, sobre 
algunos factores internos que inciden positiva o negativamente en la percepción de 
su ambiente laboral” (Serrano, 2007)f.  
2.2.3. IMPORTANCIA. 
La especial importancia reside en el hecho de que el comportamiento de un trabajador no es una 
resultante única y exclusivamente de los factores organizacionales, sino que depende de las 
percepciones que tenga y el ambiente en que se desenvuelve, por tanto, es necesario para la 
dirección de la organización conocer en que circunstancia se estén desarrollando las relaciones 
laborales e interpersonales. De no contar con un recurso humano calificado y motivado, es difícil 
obtener una contribución efectiva al logro de los objetivos de la organización. 
2.2.4. OBJETIVOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL. 
Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida en el trabajo (físico – Ambiental), mejorando 
su desempeño, que contribuirá a brindar un mejor servicio a las personas. Por cuanto al hacer la 
evaluación del clima organizacional, se obtienen resultados que permiten hacer 
recomendaciones puntuales que inciden en la mejora continua de la calidad en el servicio 
ofrecidos a los usuarios. 
                                                 
e Idalberto Chiavenato/Administración de Recursos Humanos. 5ª edición, Mc Graw Hill. 
f Alexis Serrano, Administración de Personas (El Salvador: UCA Editores, 2007), p. 160. 
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Además, con un buen Clima Organizacional (Keith Davis & Newstrom)g pueden alcanzarse los 
siguientes objetivos:  
• Encaminar esfuerzos en común para el logro de la misión y búsqueda de la visión 
compartida.  
• Fortalecer el grado de compromiso de los empleados al logro de los objetivos 
estratégicos de la organización.  
• Mejoramiento de la productividad de los empleados de una organización por 
medio de su desempeño.  
• Mantener la actitud positiva de los empleados a fin de facilitar la dirección.  
• Orientar una conducción pacífica y efectiva hacia el cumplimiento de metas.  
• Mejorar las relaciones de trabajo en equipo, creando una apertura de actitud 
positiva de los miembros de la organización.  
• Contribuir a una visión común entre los empleados y el estilo del liderazgo.  
• Participación entusiasta de todos los miembros de la organización.  
• Fomento de una comunicación efectiva donde cada uno comprenda su rol en la 
empresa.  
• Desarrollo de una cultura basada en la práctica de valores.  
• Usuarios satisfechos.  
2.2.5. CARACTERÍSTICAS. 
Algunas de las características del clima organizacional son las siguientes:  
• Tiene cierto grado de permanencia en función de los valores, la visión, las políticas 
y los estilos de dirección que se practican. 
• El Clima describe ciertas características objetivas observables; que son descritas por 
los miembros de la organización; los cuales lo hacen con una percepción de qué 
significan los hechos observados desde el punto de vista de cada empleado. 
                                                 
g Keith Davis, PhD, John W. Newstrom; MacGraw Hill. “El Comportamiento Humano en el 
Trabajo:Comportamiento Organizacional”. 
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Esta percepción acertada o no, influye en las actitudes y el desempeño de las actividades de los 
empleados. 
Las percepciones y respuestas que abarca el clima organizacional se originan en una gran 
variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y prácticas de dirección (Tipo de 
supervisión: autoritaria, participativa, etc.). Otros factores están relacionados con el sistema 
formal y la estructura de la organización (Sistema de Comunicación, relaciones de dependencia, 
promociones, remuneraciones, etc.) (Urías, 2001)h. 
Cabe mencionar que el Clima Organizacional es afectado por los comportamientos y actitudes 
de los miembros de la organización, y, a su vez, afecta dichos comportamientos y actitudes. En 
otras palabras, un individuo puede percibir cómo el clima de su organización es grato y sin darse 
cuenta contribuir con su propio comportamiento a que este clima sea agradable.  
A su vez el clima organizacional tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de los 
miembros de la empresa. Un buen clima traerá como consecuencia una mejor disposición de los 
individuos a participar activa y eficientemente en el desempeño de sus tareas. El clima 
inadecuado, por otra parte, hará extremadamente difícil la conducción de la organización y la 
coordinación de las labores. Además, puede afectar el grado de compromiso e identificación de 
los miembros de la organización con ésta.  
2.2.6. CLIMA ORGANIZACIONAL CON RELACIÓN A LA MOTIVACIÓN. 
El concepto de Motivación a nivel individual conduce al de clima organizacional a nivel de la 
organización. Los seres humanos están continuamente implicados en la adaptación a una gran 
variedad de situaciones con objeto de satisfacer sus necesidades y mantener su equilibrio 
emocional. Eso se puede definir como un estado de adaptación. Tal adaptación no solo se refiere 
a la satisfacción de las necesidades fisiológicas y de seguridad, sino también a la satisfacción de 
las necesidades de pertenencia a un grupo social de estima y de autorrealización. La frustración 
de esas necesidades causa problemas de adaptación. Como la satisfacción de esas necesidades 
superiores depende particularmente de aquellas personas que están en posiciones de autoridad 
                                                 
h Urías, M. C. (2001) “Diseño de un modelo de evaluación del clima organizacional en el Hospital Nacional 
Zacamil, caso práctico área administrativa. Trabajo de Graduación, Universidad de El Salvador. San Salvador, El 
Salvador. 
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jerárquica, resulta importante para la administración comprender la naturaleza de la adaptación 
y desadaptación de las personas. 
 La adaptación varía de una persona a otra y en un mismo individuo, pero de un momento a otro. 
Una buena adaptación denota “salud mental”. Una de las maneras de definir salud mental es 
describir las características de las personas mentalmente sanas. Esas características básicas son: 
• Se sienten bien consigo mismas. 
• Se sienten bien en relación con las otras personas. 
• Son capaces de enfrentarse a las demandas de la vida. 
A esto se debe el nombre de Clima Organizacional, gracias al ambiente interno entre los 
miembros de la organización. El Clima Organizacional está íntimamente relacionado con el 
grado de motivación de sus integrantes. Cuando ésta es alta entre los miembros, el Clima 
Organizacional sube y se traduce en relaciones de satisfacción, ánimo, interés, colaboración, 
etc. Sin embargo el clima organizacional  sube y se traduce en relaciones de satisfacción, ánimo, 
interés, colaboración, etc., cuando la motivación entre los miembros es baja, ya sea debido a 
frustración o a barreras a la satisfacción de las necesidades, el clima organizacional tiende a 
bajar, caracterizándose por estados de depresión, desinterés, apatía, insatisfacción, etc., 
pudiendo llegar, en casos extremos, a estados de agresividad, tumulto, inconformidad, etc. 
típicos de las situaciones en que los miembros se enfrentan abiertamente a la organización (como 
en los casos de las huelgas o manifestaciones, etcétera) (Chiavenato, Adminiastracion de 
Recursos Humanos Octava Edición, 2007)i. 
Atkinson (ATKINSON, 1964)j desarrolló un modelo para estudiar la conducta motivacional en 
el que considera los determinantes ambientales de la motivación. Ese modelo se basa en las 
premisas siguientes:  
• Todos los individuos tienen motivos o necesidades básicas que representan 
comportamientos potenciales y que únicamente influyen en la conducta cuando 
son estimulados o provocados. 
                                                 
i Idalberto Chiavenato, Administración de Recursos Humanos (México: Mc Graw- Hill, 2007), p. 58. 
 
j ATKINSON, J. W., An introduction to motivation, Princeton, Van Nostrand, 1964, pp. 240-314. 
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• La provocación o no de esos motivos dependen de la situación o del ambiente 
que percibe el individuo. 
• Las propiedades particulares del ambiente sirven para estimular o provocar 
ciertos motivos. En otras palabras, un motivo específico no influye en la 
conducta, sino hasta que es provocado por una influencia ambiental apropiada. 
• Cambios en el ambiente percibido resultarán en cambios en el patrón de la 
motivación estimulada o provocada. 
• Todo tipo de motivación está encaminada hacia la satisfacción de un tipo de 
necesidad. El patrón de motivación estimulado o provocado determina la 
conducta, asimismo un cambio en ese patrón resultará un cambio de la misma. 
El clima organizacional comprende un conjunto amplio y flexible de la influencia ambiental 
sobre la motivación (LITWIN, KOLB, & McINTYRE)k. 
El clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que: 
• Se percibe o experimenta por los miembros de la organización. 
• Influye en su comportamiento. 
2.3. TEORIAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 
2.3.1. TEORIA DE RENSIS LIKERT Y DOUGLAS MCGREGOR. 
Rensis Likert y Douglas Mcgregor, Rensis Likert es un psicólogo social norteamericano. 
Después de su servicio durante la guerra, estableció en 1946 el Centro de Investigación de 
Encuestas en la Universidad de Michigan. En 1948 este Centro fue ampliado para convertirse 
en el Instituto de Investigación Social, con Likert como su primer director. Él ha estado pues, a 
la cabeza de una de las mayores instituciones que investigan el comportamiento humano dentro 
de las organizaciones. Su libro “Nuevos Patrones de Gerencia” es una mezcla de estudios de 
investigación conducidos por él y sus colegas. Douglas McGregor (1906-1964) fue un psicólogo 
social que publicó un gran número de trabajos de investigación en este campo.  
                                                 
k LITWIN, George H., “Climate and motivation: an experimental study”, en KOLB, David A., Irwin M. RUBIN y 
James M. McINTYRE, Organizational psychology: a book of readings, Englewood 
Cliffs, Prentice Hall, 1971, p. 111. 
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Por varios años fue presidente del Antioch College y en su obra ha descrito cómo este periodo 
de alta dirección afectó su visión sobre el funcionamiento organizacional. Desde 1954 hasta su 
muerte fue Profesor de Gerencia en el Instituto Tecnológico de Massachussets (MIT). Likert ha 
proclamado que “los gerentes con los mejores registros de desempeño en el gobierno y los 
negocios están en el proceso de señalar el camino hacia un sistema gerencial apreciablemente 
más efectivo que el que existe ahora”. Los estudios de investigación demuestran que los 
departamentos bajos en eficiencia tienden a estar a cargo de supervisores que son “centrados en 
el trabajo”. Esto es, ellos “tienden a concentrarse en mantener a sus subordinados ocupadamente 
involucrados a través de un ciclo de trabajo específico en una forma prescrita y a un ritmo 
satisfactorio según está determinado por estándares de tiempo”. Esta actitud deriva claramente 
de Taylor con su énfasis en la descomposición del trabajo en partes componentes.  
La selección y entrenamiento de la gente para que lo realice y el ejercicio de presión constante 
para lograr resultados.  
El supervisor se ve a sí mismo como alguien que consigue que el trabajo sea hecho con los 
recursos (incluyendo la gente) a su disposición. Los supervisores con el mejor registro de 
desempeño se caracterizan por centrar su atención en los aspectos humanos de los problemas de 
sus subordinados, y en la labor de formar grupos efectivos de trabajo, los que tienen altas metas 
de logro. A estos supervisores se les dice que están “centrados en el empleado”. Consideran su 
trabajo como algo que tiene que ver con los seres humanos y no con las tareas; son personas que 
intentan conocer a sus subordinados como individuos. Ven su función como la de ayudar a los 
subordinados para que realicen el trabajo eficientemente.  
Ejercitan una supervisión general en vez de una supervisión detallada y están más interesados 
en las metas que en los métodos. Permiten una máxima participación en la toma de decisiones. 
Si se desea obtener un alto desempeño, un supervisor no deberá centrarse solamente en el 
empleo, sino que debe tener también altas metas de desempeño y ser capaz de ejercer el proceso 
de toma de decisiones para conseguirlas. Al evaluar estas conclusiones Likert distingue cuatro 
sistemas gerenciales:  
EL SISTEMA 1 es el tipo explorador autoritario, donde la gerencia usa el temor y las amenazas, 
la comunicación es sólo hacia abajo, jefes y subordinados están psicológicamente muy 
apartados, la mayoría de las decisiones son tomadas por el alto mando, etc.  
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EL SISTEMA 2 es el tipo autoritario benevolente, donde la gerencia usa la recompensa, hay 
actitudes de servilismo hacia los jefes, la información que fluye hacia arriba está restringida a 
lo que el jefe quiere oír, las decisiones sobre políticas son tomadas arriba, pero las decisiones 
dentro de un marco de referencia prescrito pueden ser delegadas a niveles inferiores, etc.  
EL SISTEMA 3 es el tipo consultivo, donde la gerencia usa recompensas y castigos ocasionales, 
se busca algo de involucración, la comunicación es en ambos sentidos y la comunicación “hacia 
–arriba” distinta de lo que el jefe quiere oír, se da en cantidades limitadas y solamente con 
cautela, aunque los subordinados pueden tener una influencia moderada en las actividades de 
sus departamentos, como política general las decisiones son tomadas arriba y las decisiones más 
específicas se toman en los niveles inferiores, etc. 
 EL SISTEMA 4 está caracterizado por la gerencia participativa de grupo. La gerencia otorga 
recompensas económicas y emocionales, y hace uso total de la participación grupal y la 
involucración en el establecimiento y mejoramiento de elevadas metas de desempeño, en el 
mejoramiento de métodos de trabajo, etc.; la comunicación fluye en todas direcciones y es 
precisa; jefes y subordinados están psicológicamente cerca. La toma de decisiones es 
ampliamente realizada a través de la organización, por medio del proceso de grupo; está 
integrada a la estructura formal, a la que se considera como una serie de grupos sobrepuestos, 
que a su vez están unidos al resto de la organización por medio de personas que son miembros 
de más de un grupo. El sistema gerencial 4 produce alta productividad, mayor involucración de 
individuos y mejores relaciones personal - gerencia. En general los gerentes altamente 
productivos son aquellos que han integrado a su personal en grupos efectivos, cuyos miembros 
tienen una actitud de cooperación y un alto nivel de satisfacción laboral. Pero hay excepciones, 
los gerentes rudos, técnicamente competentes, centrados en el trabajo pueden lograr alta 
productividad (particularmente si están respaldados por sistemas estrictos de técnicas de 
control). Pero los miembros de unidades cuyos supervisores usan estos métodos de alta presión 
son susceptibles de tener actitudes desfavorables hacia el trabajo y la gerencia, así como también 
niveles de desperdicio excesivamente altos. También muestran una mayor rotación de 
empleados, y más conflictos con la gerencia. La gerencia, de acuerdo con Likert, es siempre un 
proceso relativo. Para ser efectivo y para comunicarse, un líder deberá siempre adaptar su 
comportamiento para tomar en cuenta a la gente que dirige. No existen reglas específicas que 
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trabajen bien en todas las situaciones, solamente hay reglas y principios generales a ser 
interpretados para tomar en cuenta las expectativas, valores y habilidades de aquellos con 
quienes el gerente interactúa. La receptividad hacia estos valores y expectativas es una habilidad 
gerencial crucial y las organizaciones deben crear la atmósfera y las condiciones que alienten a 
todo gerente a tratar a la gente en una forma tal que se adapte a sus valores y expectativas.  
Para asistir en esta tarea la gerencia tiene ahora una cantidad de medidas disponibles 
desarrolladas por científicos sociales. Existen métodos disponibles para obtener mediciones 
objetivas de variables tales como:  
• La lealtad hacia una organización.  
• El grado en el que los objetivos grupales e individuales facilitan el logro de los 
objetivos de la organización. 
• El nivel de motivación entre los integrantes. 
• El grado de confianza y creencia entre los diferentes niveles jerárquicos y entre 
las diferentes subunidades. 
• La eficiencia y adecuación del proceso de comunicación.  
• El grado en el cual cada superior está correctamente informado de las 
expectativas, reacciones, obstáculos, problemas y fallas de los subordinados.  
Estas medidas y otras habilitan a la organización a saber en cualquier momento el estado del 
sistema apoyado por seres humanos en funcionamiento (llamado el sistema de interacción-
influencia); a saber, si está mejorando o se está deteriorando y por qué, así como qué hacer para 
conseguir las mejoras deseadas. Esta información objetiva acerca del sistema de interacción-
influencia permite que se despersonalicen los problemas de liderazgo y gerencia. De esta manera 
la “ley de la situación”, como fue llamada por Mary Parker Follett, determinará qué acciones 
deberán ser tomadas. Likert establece que la ley de la situación puede ser usada ahora con 
muchísimo más poder que cuando fue propuesta originalmente por Follett. Douglas McGregor 
examina las suposiciones acerca del comportamiento humano que subyace a la acción gerencial. 
La concepción tradicional de la administración (según la ejemplifica Fayol en sus escritos) está 
basada en la dirección y el control de la empresa y sus individuos por parte de la gerencia. Ello 
implica ciertas suposiciones básicas acerca de la motivación humana, las cuales son 
caracterizadas por McGregor, como la “Teoría Y”. Estas son:  
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• “El ser humano tiene un desagrado inherente por el trabajo y lo evitará si puede”. 
Consecuentemente la gerencia necesita reforzar la productividad, los esquemas 
de incentivos y las cuotas diarias de producción, y necesita denunciar “las 
restricciones al rendimiento”. 
• “Debido a esta característica humana de desagrado por el trabajo, la mayoría de 
la gente debe ser coaccionada, controlada, dirigida, amenazada con castigos para 
que haga el esfuerzo necesario para el logro de los resultados organizacionales”.  
• “El ser humano promedio prefiere ser dirigido, desea evitar responsabilidad, 
tiene relativamente poca ambición y desea seguridad por encima de todas las 
cosas”. 
 La Teoría Y: ha persistido por mucho tiempo porque indudablemente ha proporcionado una 
explicación para cierto comportamiento humano en las organizaciones. Hay sin embargo 
muchos hechos observables y un grupo creciente de hallazgos de investigación (tales como 
aquellos descritos por Likert) que no pueden ser explicados sobre estas suposiciones. McGregorl 
propone una alternativa: la “Teoría Y”, con el principio subyacente de “integración” como 
sustituto de la dirección y control. Las suposiciones acerca de las motivaciones humanas de esta 
teoría son: 
•  “El gasto de esfuerzo mental y físico en el trabajo es tan natural como el juego 
o descanso”. A la persona ordinaria no necesariamente le desagrada el trabajo: 
de acuerdo con las condiciones puede ser una fuente de satisfacción o castigo.  
• El control externo no es el único medio para obtener esfuerzo. “El hombre 
ejercerá autodirección y autocontrol en su servicio a los objetivos con los cuales 
está comprometido”.  
• La recompensa más significativa que puede ofrecerse para obtener compromiso 
es la satisfacción de las necesidades individuales de autoridad. Esto puede ser un 
producto directo del esfuerzo dirigido hacia los objetivos organizacionales.  
• “Bajo condiciones apropiadas el ser humano promedio aprende no solamente a 
aceptar sino también a buscar responsabilidades”.  
                                                 
l http://reddinconsultants.com/espanol/wp-content/uploads/2012/12/Rensis-Likert-y-McGregor.pdf 
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• Mucha gente es capaz de contribuir creativamente a la solución de los problemas 
organizacionales. 
• En el presente, las potencialidades de la persona promedio no están siendo 
utilizadas completamente. McGregor desarrolla un análisis de cómo trabajaría 
una organización que ha aceptado la Teoría Y. Él se interesa particularmente por 
los efectos de esta teoría en la evaluación del desempeño, en los salarios y los 
incentivos, así como en la participación y en las relaciones línea-staff. Sobre este 
último tópico señala el punto de que habrá tensiones y conflicto entre el staff y 
la línea siempre que la alta gerencia use al staff para controlar a la línea. Con la 
Teoría Y el papel del staff es considerado como el servicio de proporcionar ayuda 
profesional a todos los niveles de la gerencia. El concepto esencial propuesto 
tanto por Likert como por McGregor es que las organizaciones modernas, para 
ser efectivas, deben considerarse a sí mismas como grupos interactivos de gente, 
con “relaciones de apoyo” entre todos. Idealmente cada miembro de la 
organización sentirá que los objetivos de esta última son de significación para él, 
que su trabajo tiene sentido, es indispensable y difícil, que para desempeñarlo 
efectivamente necesita y obtiene apoyo de sus superiores (quienes consideran 
que el dar este apoyo para hacer al subordinado más efectivo es su función 
primordial). 
En las tablas 1, 2, 3 y 4 se muestran a detalle las características de cada uno de los tipos de 
climas antes mencionados. 
Tabla 1Características del clima de tipo autoritario (Brunet, 1987)m 
Métodos de mando   Objetivos de resultados y formación 
Estrictamente autocrático sin ninguna 
relación de confianza 
superiores/subordinados. 
  Investigación de los objetivos a nivel medio 
y pocas posibilidades de formación. 
Fuerzas motivacionales   Modos de comunicación 
                                                 
m Fuente: El clima de trabajo en las organizaciones: Definición, Diagnóstico y Consecuencias. (Brunet, 1987. Pág. 
33) 
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• Miedo, temor, dinero y estatus, se 
ignoran los otros motivos. 
• Las actitudes son hostiles y se 
considera a los empleados como 
esclavos. 
• Prevalece la desconfianza y casi no 
hay sentimiento de responsabilidad 
más que en los superiores de la 
jerarquía. 
• Hay una insatisfacción fuertemente 
sentida por los empleados frente a su 
tarea, sus semejantes, el administrador 
y la organización completa. 
  
 
• Hay poca comunicación ascendente, 
lateral o descendente, y generalmente 
es percibida con desconfianza por parte 
de los empleados puesto que la 
distorsión caracteriza generalmente 
esta comunicación. 
Proceso de toma de decisiones 
• Las decisiones se toman en la cumbre, 
basadas en la información parcial 
inadecuada. Estas decisiones son poco 
motivantes y las toma generalmente un 
solo hombre. 
Proceso de influencia   Proceso de control 
• No existe el trabajo en equipo y hay 
poca influencia mutua. 
• No existe más que una influencia 
descendente, moderada, generalmente 
subestimada. 
 
El control no se efectúa más que en la 
cumbre. 
• Los elementos son muchas veces falsos 
o inadecuados. 
• Existe una organización informal y 
busca reducir el control formal. Proceso de establecimiento de objetivos   
• Éstos no son más que órdenes. Parece 
que se aceptan, pero generalmente 
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Tabla 2Características del clima de tipo autoritario (Brunet, 1987)n 
 
Fuerzas motivacionales   Modos de comunicación 
• Los motivos se basan en las 
necesidades de dinero, del ego, del 
estatus, del poder y algunas veces de 
miedo. 
• Las actitudes son frecuentemente 
hostiles pero algunas veces favorables 
hacia la organización. 
• La dirección tiene una confianza 
condescendiente hacia sus empleados, 
como la de un amo hacia su siervo. 
• Los empleados no se sienten 
responsables del logro de los 
objetivos. 
• Se encuentra insatisfacción y rara vez 
satisfacción en el trabajo, con sus 
semejantes, con el administrador y la 
organización. 
 
  • Hay poca comunicación ascendente, 
descendente y lateral. 
• Las interacciones entre superiores y 
subordinados se establecen con 
condescendencia por parte de los 
superiores y con precaución por parte de 
los subordinados. 
                                                 
n Fuente: El clima de trabajo en las organizaciones: Definición, Diagnóstico y Consecuencias (Brunet, 1987. Pág. 
34) 
 
Métodos de mando   Objetivos de resultados y formación 
De naturaleza autoritaria con un poco de 
relación de confianza entre los superiores 
y los subordinados. 
  Investigación de objetivos elevados con 
pocas posibilidades de formación. 
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Proceso de influencia   Proceso de toma de decisiones 
• Existe poco trabajo en equipo y poca 
influencia ascendente salvo a través de 
medios informales. 
• En cuanto a la influencia descendente, 




 Las políticas se deciden en la cumbre, pero 
algunas decisiones con respecto a su 
aplicación se hacen en los niveles más 
inferiores, basadas sobre información 
adecuada y justa. 
• Las decisiones se toman sobre una base 
individual, desalentando el trabajo en 
equipo 
Proceso de establecimiento de objetivos  Proceso de control 
• Se reconocen órdenes con ciertos 
posibles comentarios. 
• Hay una aceptación abierta de los 
objetivos, pero con una resistencia 
clandestina. 
 • El control se efectúa en la cumbre. 
• Los elementos son generalmente 
incompletos e inadecuados. 
• Algunas veces se desarrolla una 
organización informal, pero ésta puede 
apoyar parcialmente o resistirse a los 
fines de la organización. 
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Tabla 3Características del clima de tipo participativo (Brunet, 1987)o 
Métodos de mando   Objetivos de resultados y formación 
• Consulta entre superiores/ 
subordinados con una relación de 
confianza bastante elevada. 
  • Investigación de los objetivos, muy 
elevada con buenas posibilidades de 
formación. 
Fuerzas motivacionales   Modos de comunicación 
• Las recompensas, los castigos 
ocasionales y cualquier implicación se 
utilizan para motivar a los empleados. 
• Las actitudes son generalmente 
favorables y la mayor parte de los 
empleados se sienten responsables de 
lo que hacen. 
• Se observa una satisfacción mediana 
en el trabajo, con los semejantes, el 
administrador y la organización. 
  • La comunicación es de tipo descendente 
con frecuente comunicación ascendente 
y lateral. 
• Puede darse un poco de distorsión y de 
filtración. 
Proceso de control  
• Los aspectos importantes de los 
procesos de control se delegan de arriba 
hacia abajo con un sentimiento de 
responsabilidad en los niveles 
superiores e inferiores. 
• Se puede desarrollar una organización 
informal, pero ésta puede negarse o 
resistirse parcialmente a los fines de la 
organización. 
Proceso de influencia   
• Existe una cantidad moderada de 
interacciones del tipo 
superior/subordinado, muchas veces 
con un nivel de confianza bastante 
elevado. 
 
Proceso de establecimiento de objetivos   Proceso de toma de decisiones 
• Los objetivos están determinados por 
las órdenes establecidas después de la 
  • Las políticas y las decisiones 
generalmente se toman en la cumbre, 
                                                 
o Fuente: El clima de trabajo en las organizaciones: Definición, Diagnóstico y Consecuencias (Brunet, 1987. Pág. 
35) 
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discusión con los subordinados. Se 
observa una aceptación abierta pero 
algunas veces hay resistencias. 
pero se permite a los subordinados 
tomar decisiones más específicas en los 
niveles inferiores. 
 
Tabla 4Características del clima de tipo participativo (Brunet, 1987)p 
Métodos de mando   Objetivos de resultados y formación 
• Delegación de responsabilidades con 
una relación de confianza sumamente 
grande entre superiores y 
subordinados. 
  • Investigación de objetivos 
extremadamente elevada y 
posibilidades de formación excelentes. 
Fuerzas motivacionales   Modos de comunicación 
• La dirección tiene plena confianza en 
sus empleados. 
• Los empleados están motivados por la 
participación y la implicación, por el 
establecimiento de objetivos, por el 
mejoramiento de los métodos de 
trabajo y por la evaluación del 
rendimiento en función de los 
objetivos. 
  • La comunicación no se hace solamente 
de manera ascendente o descendente, 
sino también de forma lateral. 
• No se observa ninguna filtración o 
distorsión. 
Proceso de influencia   Proceso de toma de decisiones 
• Los empleados trabajan en equipo con 
la dirección y tienen bastante 
influencia. 
  • El proceso de toma de decisiones está 
diseminado en toda la organización, 
bien integrado en todos los niveles. 
Proceso de establecimiento de objetivos   Proceso de control 
                                                 
p Fuente: El clima de trabajo en las organizaciones: Definición, Diagnóstico y Consecuencias (Brunet, 1987. Pág. 
36) 
http://www.eumed.net/libros-gratis/2012a/1158/tipos_de_clima_organizacional_de_likert.html 
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• Los objetivos se establecen mediante la 
participación del grupo salvo en casos 
de urgencias. 
• Hay plena aceptación de los objetivos 
por parte de todos los empleados. 
  • Existen muchas responsabilidades 
implicadas a nivel del control con una 
fuerte implicación de los niveles 
inferiores. 
 
2.3.2.  TEORÍA DE LITWIN Y STRINGER. 
Litwin y Stringer (1968) quienes definen el clima como una característica relativamente estable 
del ambiente interno de una organización, que es experimentada por sus miembros, que influye 
su comportamiento y puede ser explicado cuantificando las características de la organización. 
La teoría de Litwin y Stringer (1968) trata de explicar importantes aspectos de la conducta de 
los individuos en las organizaciones, en términos de motivación y clima. Estos autores utilizan 
una medición de tipo perceptual del clima ya que describen el clima organizacional tal como lo 
perciben subjetivamente los miembros de la organización. 
El modelo que presentan Litwin y Stringer (1968) concibe al clima organizacional como un 
constructor molar que permite:  
• Analizar los determinantes de los motivadores de la conducta en situaciones 
actuales, con cierta complejidad social.  
• Simplificar los problemas de medición de los determinantes situacionales 
• Hacer posible la caracterización de la influencia ambiental total de varios 
ambientes. 
 El modelo de clima organizacional propuesto por Litwin y Stringer (1968) tiene las siguientes 
características: 
• Sugiere que las influencias ambientales organizacionales son generales, además 
señala que ciertos factores tales como la historia y la tradición, el estilo de 
liderazgo, influyen por medio del clima en la motivación y conducta del 
individuo. 
Universidad de El Salvador – Facultad Multidisciplinaria de Occidente 
Departamento de Ciencias Económicas  
46 
 
• El clima puede tener muchos elementos no racionales, por tanto, los individuos, 
pueden ser completamente inconscientes del efecto que el clima está teniendo 
sobre ellos y los otros. 
• Las condiciones del clima (se asume que demuestran propiedades de cambio 
cíclico) decaen con el tiempo y sufren cambios temporales ciertamente rápidos, 
con retorno a niveles y patrones cíclicos básicos. 
• El modelo de clima utiliza un nivel de análisis molar que permite describir el 
clima en una gran organización, sin el manejo de un elevado número de datos y. 
• Se asume un rango amplio de enfoques alternativos para cambiar el clima. 
Litwin y Stringer (1968), consideran que una teoría de la motivación basada en la investigación 
puede aumentar significativamente la compresión del desarrollo de las organizaciones. 
En los últimos años, se han dado avances significativos en el estudio sistemático de la 
motivación humana, así como en la construcción de instrumentos que miden esta variable, por 
lo que actualmente es posible hablar de una ciencia de la motivación (Litwin y Stringer, 1968). 
El desarrollo de la motivación se debe en gran parte al trabajo de Mc Clelland en la Universidad 
de Harvard (1961) y de Atkinson en la Universidad de Michigan (1964), citado por De Freitas 
(1993), quienes desarrollan lo que Litwin y Stringer llaman “una teoría científica de la 
motivación”, utilizada con éxito en la parte técnica de ingeniería, negocios y organizaciones, 
centrada específicamente en tres motivos intrínsecos que han demostrado ser determinantes 
importantes de la conducta relacionada con el trabajo, a saber, la necesidad de poder y la 
necesidad de afiliación; Litwin y Stringer (1968) presentan una versión simplificada de la teoría 
de Mc Clelland – Atkinson (1964) sobre la motivación humana, por cuanto se trata de una teoría 
que se deriva de estudios empíricos, sus puntos son medibles y válidos y permite derivar 
hipótesis.  
Litwin y Stringer (1968) de acuerdo con el tipo de motivación que se propicie proponen tres 
tipos de climas diferentes: sólo uno de ellos estará presente en cada subsistema de la 
organización. Las tres clases de clima son: 
• Clima autoritario: caracterizado por una alta necesidad de poder, actitudes 
negativas hacia el grupo, baja productividad y baja satisfacción. 
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• Clima amistoso: alto nivel de motivación de afiliación alta satisfacción en el 
trabajo, actitudes positivas hacia el grupo bajo desempeño. 
• Clima de logro: alto nivel de motivación al logro, alta satisfacción en el trabajo, 
actitudes positivas hacia el grupo, alta productividad. 
El modelo que presentan Litwin y Stringer (1968)q parte del supuesto de que las percepciones 
de los individuos son el producto de una serie de factores los cuales en conjunto conforman el 
clima de la organización. Con base en esto el clima organizacional es un concepto global que 
integra todos los componentes de una organización.  
Las nueve dimensiones del clima organizacional 
Para los profesores Litwin y Stingerr, existen nueves dimensiones que repercuten en la 
generación del clima organizacional. Estas son: 
• Estructura 
Esta dimensión engloba todo lo referente a las reglas, procedimientos y niveles 
jerárquicos dentro de una organización. La estructura de una empresa puede 
condicionar la percepción que los colaboradores tienen sobre su centro de 
trabajo. 
• Responsabilidad 
También conocida como “empowerment”, esta dimensión se refiere al nivel de 
autonomía que tienen los trabajadores para la realización de sus labores. En este 
aspecto es importante valorar el tipo de supervisión que se realiza, los desafíos 
propios de la actividad y el compromiso hacia los resultados. 
• Recompensa 
Consiste en la percepción que tienen los colaboradores sobre la recompensa que 
reciben en base al esfuerzo realizado. Conlleva no sólo el establecimiento de un 
salario justo, sino de incentivos adicionales (no necesariamente monetarios) que 
motiven al trabajador a realizar un mejor desempeño. 
• Desafío 
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Este aspecto se enfoca en el control de los trabajadores sobre el proceso de 
producción, sean bienes o servicios, y de los riesgos asumidos para la 
consecución de los objetivos propuestos. Se trata de un factor muy importante en 
la medida que contribuye a generar un clima saludable de competitividad. 
• Relaciones 
El respeto, la colaboración y el buen trato son aspectos determinantes en esta 
dimensión en la medida que influyen en la productividad y en la generación de 
un ambiente grato de trabajo. 
• Cooperación 
Aunque guarda similitudes con la dimensión anterior, la 'cooperación' se enfoca 
principalmente en el apoyo oportuno y la existencia de un sentimiento de equipo 
que contribuya al logro de objetivos grupales. 
• Estándares 
Se refiere a la percepción de los trabajadores sobre los parámetros establecidos 
por la empresa en torno a los niveles de rendimiento. En cuanto las exigencias 
sean razonables y coherentes, los colaboradores percibirán que existe justicia y 
equidad. 
• Conflictos 
¿Cuál es la reacción ante una crisis? La forma en la que los superiores enfrentan 
los problemas y manejan las discrepancias influye en la opinión generalizada que 
tienen los trabajadores sobre el manejo de conflictos dentro de la empresa. 
• Identidad 
Esta última dimensión evoca el sentimiento de pertenencia hacia la organización. 
Este factor indica qué tan involucrados están los trabajadores con los objetivos 
de la empresa y qué tan orgullosos se sienten de formar parte de esta. 
2.4. TIPOS DE AMBIENTE ORGANIZACIONAL. 
El clima se mide a través de las percepciones individuales, pero para que exista un clima en un 
determinado nivel (equipo, unidad, departamento, organización) es necesario algún grado de 
acuerdo o de consenso entre las percepciones individuales (González-Romà, 2011). Esta 
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aparente paradoja ha traído consigo la formulación de tres tipos diferentes de clima: psicológico, 
agregado y colectivo (González-Romà y Peirò, 1999). 
• Clima psicológico se define como las percepciones individuales de las 
características del ambiente o del contexto laboral del que las personas forman 
parte, concretamente de las estructuras, los procesos y los eventos 
organizacionales más próximos. En consecuencia, la medida el clima es 
individual, obtenida habitualmente por medio de las respuestas dadas por cada 
sujeto a un cuestionario. La falta de acuerdo en las percepciones de los miembros 
de un mismo equipo, unidad, departamento, u organización, demostraría que el 
clima es un atributo individual.  
Los resultados de las investigaciones señalan que el clima psicológico presenta 
relaciones significativas con las actitudes hacia el trabajo, la motivación y el 
rendimiento, y más específicamente, que las relaciones del clima psicológico con 
la motivación y el rendimiento de los trabajadores se encuentran mediadas por 
las actitudes hacia el trabajo (Parker, Baltes, Young, Huff, Altmann, Lacost y 
Roberts, 2003). 
• Clima agregado ha sido propuesto por investigadores que consideran que no 
puede entenderse la existencia de un clima en sistema social sin el acuerdo entre 
los miembros que forman parte de ellos. En consecuencia, el clima agregado es 
el resultado de promediar las percepciones individuales de los miembros que 
pertenecen al mismo equipo, departamento u organización, acerca de las cuales 
existe un cierto grado de acuerdo con consenso, si bien no resulta sencillo 
establecer qué grado de acuerdo es necesario para agregar con garantías de 
percepciones individuales.  
Para ello se utilizan modelos de composición, los cuales especifican las 
relaciones funcionales que existen entre constructos que son operacionalizados 
en diferentes niveles de análisis, que se refieren a un mismo contenido, pero que 
son cualitativamente diferentes (Chan, 1998). En el caso del clima 
organizacional, un modelo de composición especifica la relación entre el clima 
psicológico y el clima agregado (compartido) a nivel organizacional.  
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Los modelos más utilizados han sido los de consenso, según los cuales la 
similitud intra-unidad entre las percepciones individuales de clima (clima 
psicológico) es lo que permite obtener una medida de clima en niveles superiores 
de análisis (clima compartido de equipo, departamento, organización), siendo 
ambas formas del constructo funcionalmente isoformas (González-Romà, 2011). 
• Clima colectivo persigue la identificación de grupos de miembros de una 
organización que presentan percepciones similares del ambiente (o, dicho de otro 
modo, miembros para quienes las situaciones tienen un significado común) a 
través de técnicas estadísticas de agrupamiento o conglomerados. Estos grupos 
de miembros constituyen los climas colectivos, los cuales, al confirmarse que 
comparten percepciones similares que poseen un significado psicosocial, 
cumplen la condición indispensable para agregar con seguridad las puntuaciones 
individuales (González -Romá, Peiró, Lloret y Zornoza, 1999). 
Otro tipo de distinción entre climas es la diferencia entre climas generales y climas para algo, 
es decir climas estratégicamente orientados y que cuentan con un referente particular (Alcover, 
2003) (Alcover de la Hera, Moriano León, Segovia, & Cantisano, 2012)s. Si bien los primeros 
suponen una condición para los segundos, ya que requiere la existencia de un clima genérico 
que procure un determinado nivel de bienestar a los empleados y que facilite el logro de la 
ejecución de las tareas, la adopción de un enfoque estratégico en el estudio del clima implica la 
elección de un criterio de interés que se oriente hacia las facetas de contexto laboral relacionadas 
con él, dando lugar al análisis del “clima para la calidad”, “clima para el servicio”, “clima para 
la motivación”, etc. 
2.5. DETERMINANTES ESPECÍFICOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL  
Son determinantes del Clima en las Organizaciones (Serrano, Administración de Personas, 1ª 
Edición, , 2007)t los siguientes: 
                                                 
s Psicología del Trabajo Autores: Carlos María Alcover de la Hera, Juan Antonio Moriano León, Amparo Osca 
Segovia, Gabriela Topa Cantisano. Año:2012 Editorial UNED 
 
t Lic. Alexis Serrano: Administración de Personas, 1ª Edición, 2007. 
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• Condiciones Económicas: las condiciones económicas, las percepciones de 
riesgo, recompensas y conflictos podrían variar de acuerdo con la forma en la 
que los altibajos de la economía influyen en la organización.  
• Estilo de Liderazgo: El estilo de liderazgo que se difunde desde el más alto nivel 
de la organización, es posible que tenga un fuerte impacto en el Clima 
Organizacional.  
• Políticas Organizacionales: Las políticas específicas, como por ejemplo 
(Ascenso dentro de la organización) pueden influir en el Clima Organizacional.  
• Valores Gerenciales: Es casi seguro que los valores de la alta gerencia influyan 
en el Clima Organizacional. Como resultado, los miembros de algunas 
organizaciones pueden percibirla como paternalistas unipersonales formales e 
informales, agresivas, positivas, dignas o indignas de confianza.  
• Estructura Organizacional: Una organización estructurada de acuerdo con 
principios burocráticos tradicionales, es muy probable que tenga un clima 
diferente.  
• Características de los Miembros: La edad, forma de vestir y la conducta de los 
miembros de la organización, o incluso el número de gerentes del sexo masculino 
o femenino, pueden tener cierto impacto en algunas propiedades del clima 
organizacional.  
• Tipo de Actividad: A la que se dedica una organización influirá en su clima. Este 
clima puede influir en el tipo de personas atendidas como posibles empleados y 
en la forma en que se comportan después de contratarlos.  
• Adelantos Tecnológicos: Muchas organizaciones ahora operan con equipos 
completamente diferentes de las que operaban hace algunos años.  
• Contratos Laborales: El tipo de contratación influye en forma directa, en lo que 
pueden hacer las organizaciones en dos áreas importantes del Clima 
Organizacional, diseño de puestos y sistema de recompensas.  
• Crecimiento Organizacional: Las grandes organizaciones dominan en forma 
creciente el ambiente de trabajo de la sociedad. Es difícil crear ambientes de 
trabajo de la sociedad.  
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Es difícil crear ambientes de trabajo motivantes, creativos en grandes 
organizaciones donde los trabajadores no ven con facilidad una conexión clara 
entre su propia conducta y el desempeño total de la organización.  
• Atractivo del Descanso: Desde que las industrias de la creación en tiempo libre 
han tenido un gran crecimiento en nuestra sociedad, cada día es más atractivo 
dejar de trabajar. Se trata de que, con el creciente número de oportunidades para 
recreo y educación, el trabajo tendrá que ofrecer al empleado algo que no puede 
obtener fuera.  
2.5.1. VALORES CORPORATIVOS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 
Los valores corporativos: 
Son estos aspectos que hacen a una empresa diferente del resto, no es la marca o el logo, son 
aspectos más profundos que generan para la compañía una ventaja competitiva frente al resto. 
Los valores corporativos son la creencia de lo que la empresa es de manera compartida por los 
integrantes de esta. 
Valores que marcan el comportamiento de los miembros que con el paso del tiempo se 
transmiten de unos a otros, estos orientan y determinan la actividad y el que hacer de la empresa.  
Valores que ayudan a un buen clima organizacional 
• Docilidad 
Es necesario reconocer que existen personas con más experiencia o práctica en 
el trabajo, lo cual enriquece y contribuye a mejorar el desempeño. Aprenda a 
escuchar consejos y seguir indicaciones. Cuando no esté de acuerdo en algo actúe 
con inteligencia, reflexione sobre el punto y después exprese sus comentarios en 
el momento y a la persona adecuada. Esto le ayudará a ser más sencillo y 
participativo logrando un verdadero trabajo en equipo. 
• Orden y responsabilidad 
Un equipo de trabajo es un sistema en el que todos se afectan de alguna manera 
por los actos particulares. Por eso, en la medida que sea ordenado en su puesto 
de trabajo y responsable a cabalidad de sus funciones, ayudará a que otros 
Universidad de El Salvador – Facultad Multidisciplinaria de Occidente 
Departamento de Ciencias Económicas  
53 
 
también lo sean, además permitirá que los procesos laborales fluyan de forma 
eficiente. 
• Respeto 
El respeto se entiende mejor cuando se procura tratar a los demás de la manera 
en que la que ser atendidos, saludar, emplear un vocabulario adecuado, pedir las 
cosas amablemente, dejar el sanitario en perfectas condiciones después de usarlo 
y evitar inmiscuirse en la vida privada de los demás, son formas de vivir este 
valor en la oficina. 
Es de suma importancia evitar un ambiente donde se murmura y crítica a espaldas 
de los interesados, respecto a su trabajo o la vida personal, costumbres y modo 
de vestir. Si no se puede decir algo positivo, lo mejor es callar. 
• Decencia 
Se debe evitar a toda costa la coquetería con los compañeros de trabajo. Las 
buenas relaciones nunca deben dar lugar a comentarios que hagan dudar de su 
prestigio personal. Cuidar la forma de vestir y las posturas provocativas. La 
atención y el trato que se debe a los demás, jamás deben confundirse con caricias 
o familiarizarse que no corresponden al lugar ni a la relación profesional que 
impera. 
• Servicio 
La convivencia se hace más agradable cuando existe la ayuda mutua: adelantarse 
a servir el café, colaborar en el trabajo de los demás, ofrecerse a buscar unos 
documentos, ceder un lugar a la hora de la reunión o limpiar un desperfecto en 
las áreas comunes, son pequeñas acciones que todos agradecen. 
Lo más difícil es pasar de la teoría a la práctica, del entusiasmo al esfuerzo continuo, pero, sobre 
todo, reconocer que en todo lugar y en medio de las actividades cotidianas, existe la oportunidad 
de vivir los valores de manera natural. En verdad existen oficinas donde se respira armonía y 
tranquilidad, pero siempre se cuenta con el empeño individual por hacer del trabajo un lugar 
agradable. Las buenas costumbres y atenciones a todos agradan y basta que una persona viva 
los valores para comenzar a contagiar a los demás y dar ejemplo, esa es la clave de la buena 
convivencia y de las relaciones perdurables. 
Aspectos que conforman los valores de una empresa 
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Para identificar estos valores corporativos hay que detectar las claves que les hace únicos. 
• Elementos diferenciadores: Tecnología o atención al cliente, la presentación de 
los productos. 
• Aspectos vitales o importantes: La capacidad de innovar o la ubicación de los 
locales en lugares estratégicos. 
• Prioridades: El diseño, el bajo coste, la responsabilidad social, el cuidado del 
medio ambiente o el buen clima laboral. 
• Políticas y acciones estratégicas: Contar con una amplia red de oficinas si la 
prioridad es la proximidad. 
Es vital esa identificación de los valores corporativos de la empresa porque ellos van a marcar 
el resto de sus acciones, delimitando su estrategia. 
Los valores no pueden quedar en palabras bonitas, si se escriben hay que actuar en coherencia 
y en consecuencia cumpliendo lo que se dice. 
2.5.2. MANEJO DEL CONFLICTO ORGANIZACIONAL 
El conflicto, según su naturaleza, puede originarse en distintos niveles en función de las 
características de las partes implicadas. Aunque sobre esta clasificación también existen 
diversas posturas.  
Clasificación del conflicto organizacional según su origen 
• Intrapersonal: proceso psicológico interno en el que diversas fuerzas psíquicas, 
con dimensiones cognitivas y motivacionales, se oponen. 
• Interpersonal: representa los enfrentamientos entre diversos individuos de una 
organización, los cuales en ocasiones son pasivos (resistencia pasiva) y en otras 
implica un elevado grado de actividad. 
• Intragrupo: este tipo de enfrentamiento puede darse dentro de un mismo grupo o 
departamento. 
• Intergrupal: aquellos que tienen lugar entre departamentos. Sin embargo, en los 
textos sobre administración o comportamiento organizacional se identifican tres 
tipos de conflictos: los intrapersonales, los interpersonales y los laborales u 
organizacionales.  
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En cuanto a la clasificación del conflicto según las causas que lo originaron, se guio por Moore 
(1986) el cual identifica cinco elementos causales que a nuestro modo de ver agrupan la mayoría 
de las categorizaciones establecidas, agregando únicamente el problema de recursos que por su 
importancia se cree debe ser tratado junto a los otros elementos y no como parte de ellos.  
• Conflictos de relaciones: por comunicaciones pobres, comportamientos 
negativos reiterados entre las partes, fuertes emociones, estereotipos e 
incomprensiones.  
• Conflictos de valores: por diferentes criterios para evaluar ideas y decisiones, 
diversas percepciones sobre las mismas cosas, metas y valores específicos 
diferenciados.  
• Conflictos basados en intereses: pueden ser sobre la competencia actual o 
percibida por diferentes personas o grupos; intereses opuestos sobre el contenido 
o procedimientos de trabajo, la forma como se evalúa y las personas.  
• Conflictos por discrepancia sobre información: por ausencia o limitaciones de 
información, diferentes criterios sobre lo que es más relevante, y diferencias en 
los procedimientos de valoración de las decisiones y de las situaciones.  
• Conflictos relativos a la inequidad estructural: por la percepción de autoridad y 
poder desiguales, distribución no “justa” de recursos y factores ambientales que 
dificultan la cooperación.  
• Conflicto de recursos: ocurren cuando dos o más partes quieren algo que está 
escaso, entiéndase material o no. 
 
Estilos de afrontamiento del conflicto 
Los significados que le confieren las personas a las situaciones se derivan de aprendizajes según 
la cultura, las creencias, las costumbres y las tradiciones que conforman la experiencia de vida 
personal. Ésta, a su vez, determina la percepción y la manera como se afrontan los hechos o 
eventos de la vida cotidiana. Dependiendo del sentido como las personas los viven se está en la 
presencia o no de una situación conflictiva. Cheryl A. Picard (2007, p. 30), partiendo de 
clasificaciones anteriores, fundamentalmente del trabajo de Thomas y Kilmann (1974) en 
Conflict Mode Instrument, plantea un enfoque integrador muy similar al de Robbins  
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Los estilos de afrontamiento se clasifican de la siguiente manera:  
• Competir:  
Las personas que compiten tratan de obligar a los demás a aceptar sus posiciones. 
Permanecen ajenos a las necesidades y sentimientos de los demás. Creen que los 
conflictos se arreglan cuando una persona gana y la otra pierde. Estas personas 
quieren ganar y pelearán a cualquier costo para que así sea. A los que eligen 
competir les preocupan enormemente sus metas personales y poco las relaciones 
(Picard, 2007, p. 94). 
• Evadir: 
Cuando las personas se apartan del conflicto creen que no merece la pena tratar 
de resolverlo. Evitan a las personas y los asuntos que pueden causarles conflictos 
y se sienten incapaces de alcanzar objetivos. Quienes tienen como tendencia la 
evasión suelen suponerse incapaces de alcanzar sus metas o mantener relaciones, 
y deciden que lo mejor es retirarse y evitar (Picard, 2007, p. 94). 
• Complacer: 
Cuando las personas complacen dejan de lado las situaciones y desean agradarles 
a los demás y ser aceptados. Procuran complacer a los demás y hacen caso omiso 
de sus propias necesidades porque creen que pedirles a otros que las satisfagan 
puede dañar la relación. Estas personas tienen gran preocupación por las 
relaciones, están dispuestas a renunciar a sus objetivos personales y suelen temer 
que el conflicto dañe las relaciones (Picard, 2007, p. 93). 
• Transigir: 
Las personas que transigen son las que ceden algunas de sus metas si los otros 
están dispuestos a hacer lo mismo. Estas personas ven con menos optimismo que 
los colaborativos la posibilidad de que los conflictos mejoren las relaciones. 
Asumen que en un conflicto no se puede obtener todo lo que desea (mejor “ceder 
un poquito y obtener un poquito”). Estas personas presionan por algunas metas, 
pero intentan no arriesgar las relaciones, y permiten que la otra parte obtenga 
también algo de lo que quiere (Picard, 2007, p. 94). 
• Colaborar: 
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Quienes colaboran asumen el enfrentamiento de manera abierta y justa. Muestran 
optimismo hacia el conflicto y tienen un compromiso con las metas personales y 
con las metas de los demás. Comienzan por identificar abiertamente los deseos 
de las dos partes y no están satisfechos hasta que se logra una solución 
mutuamente beneficiosa. Combinan una alta preocupación por las metas y las 
relaciones, asumen que ambas partes pueden alcanzar sus metas y trabajan para 
ello (Picard, 2007, p. 94). 
Este último estilo ha sido reconocido por muchos (Filley, 1986; Robbins, 1998; Deutsch, 1969; 
Borisoff, 1989; Codina, 2008) como la forma más adecuada y que puede generar resultados más 
productivos para las partes implicadas. Las personas colaboradoras tienden a mostrar interés 
tanto por las metas propias como por las de otros, centrándose más en resolver el problema que 
en atacarse; son las partes contra el conflicto y no entre sí. Las diferencias son consideradas en 
toda su amplitud y la comunicación funge como un canal que facilita la solución del conflicto. 
Según Jiménez (1991, p. 26), los resultados obtenidos por Deutsch (1948) en el Instituto 
Superior de Massachussets permiten confirmar lo anterior mediante los aportes de elementos a 
favor de los grupos cooperativos, donde se obtuvo que: 
• La comunicación es más eficaz, verbalizan más ideas y aceptan en mayor medida 
las de otros. 
• Mayor coordinación y esfuerzo, superior productividad, división del trabajo más 
acentuada. 
• Pautas de comunicación abiertas y honestas sobre la información relevante. 
• Incrementa la confianza y la disposición mutuamente aceptable. 
Desde luego, las personas, los grupos y las organizaciones no afrontan siempre el conflicto de 
la misma manera, sino que usan una variada combinación de estilos para ello. La utilidad de 
cada uno de estos depende tanto del contexto y del tema de discusión, así como de la relación 
que se tenga con la otra parte. La mayoría de las personas utilizan en un momento u otro cada 
uno de los cinco modos descritos.  
Los estilos de conflicto de las personas suelen predecir la orientación de su conducta y la forma 
de comunicarse en situación de problema. Los individuos son capaces de utilizar los cinco 
estilos de solución. Tienden, sin embargo, a depender más de algunos que de otros. Seleccionar 
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uno para resolver un conflicto específico tiene sus raíces en las actitudes y la filosofía de cómo 
enfocar el problema, las metas, relaciones personales y las capacidades de que disponen los 
interesados  
Técnicas para la solución del conflicto 
Actualmente, se trata de lograr que las personas lleguen a acuerdos favorables y constructivos 
para ambas partes sin necesidad de recurrir a un litigio en caso de que se trate de problemáticas 
cotidianas que no infrinjan leyes sociales. Así, surgen los llamados Métodos Alternativos de 
Resolución de Conflictos (Marc) o Procedimientos Alternativos en la Resolución de Disputas 
(Alternative Dispute Resolution, [ADR]) como una respuesta eficaz y más accesible al momento 
en que se vean envueltos en algún problema que pudiera tener una solución más sencilla y rápida 
que la de un juicio.  
Al respecto Fuentes plantea Los procedimientos alternativos en la resolución de disputas 
(Alternative Dispute Resolution, ADR) resultan ser métodos para la solución de conflictos que 
parten de una concepción no adversarial del conflicto. En la base de estos métodos está la idea 
de que los conflictos pueden ser enfrentados desde una perspectiva constructiva y que el 
tradicional modelo adjudicatorio para la solución de disputas no es siempre la mejor 
aproximación. 
Dentro de una extensa gama existente de estos métodos, se encontraron tres que se podrían 
resaltar como principales o que tienden a sobresalir por encima de los demás: la negociación, la 
conciliación y la mediación. Se ahondará más en la última por considerarla una técnica 
primordial que trata de preservar las relaciones interpersonales, mediante el logro de la 
comprensión mutua de las partes, las cuales siempre ganan algo. 
Edward Kruk (1997 en Picard, 2007, pp. 14, 50) establece una serie de principios claves sobre 
los cuales se sustenta la mediación en la actualidad:  
 La mediación es un proceso de solución cooperativa de conflictos en la cual dos o más partes 
en disputa son asistidas en su negociación por un tercero neutro e imparcial y se les faculta para 
alcanzar, por sí mismos, voluntariamente, un acuerdo mutuamente aceptable sobre el asunto en 
disputa. Los mediadores estructuran y facilitan el proceso en virtud del cual las partes toman 
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sus propias decisiones y determinan el resultado, en una forma que satisfaga los intereses de 
todas las partes en disputa. Según esta definición, los componentes básicos de la mediación son: 
• Es un proceso con etapas definidas. 
• Se utiliza en situaciones en las que exista un desacuerdo entre dos o más partes.  
• El mediador permanece imparcial, no neutral y no tiene ningún interés personal 
en los resultados. 
• Por medio de la cooperación las soluciones alcanzadas en la mediación 
benefician a todos. 
• Se faculta a las partes a tomar sus propias decisiones. 
• Las partes entran en la mediación voluntariamente sin coerción ni control. 
2.5.3. CULTURA ORGANIZACIONAL 
Se puede definir como la colección específica de las normas y valores que son compartidos por 
personas y grupos en una organización y que controlan la forma en que interactúan entre sí 
dentro de la organización y con el exterior.  
La expresión cultural organizacional forma parte de las ciencias sociales y, adquirió gran 
importancia a mitad del siglo XX después de que algunos investigadores en el área de Gestión 
y Estudios Organizacionales empezaran a defender los beneficios de estudiar la cultura 
organizacional. Sin embargo, la cultura organizacional ya era estudiada anteriormente por la 
sociología, las relaciones humanas dedicaban su tiempo en dictar estudios del aspecto humano 
de la empresa y era precursora de la cultura organizativa. 
La cultura organizacional determina la forma como funciona una empresa y, esta se observa a 
través de sus estrategias, estructuras y sistema. Una buena organización formada de valores y 
normas permite a cada uno de los individuos identificarse con ellos y, poseer conductas positivas 
dentro de la misma obteniendo mayor productividad por parte de estos, así como fuera de la 
empresa demostrando al público una buena imagen del lugar donde laboran y lo satisfecho que 
se siente en ella. 
Manifestaciones de la Cultura Organizacional 
• Las formas en que la organización lleva a cabo sus actividades tratan a sus 
empleados, clientes y la comunidad en general 
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• El grado en que se permite la autonomía y la libertad en la toma de decisiones, 
el desarrollo de nuevas ideas, y la expresión personal 
• Cómo se ejercita el poder y como fluye la información a través de su jerarquía 
• La fuerza del compromiso de los empleados hacia los objetivos colectivos. 
Característica de cultura organizacional 
Cada cultura organizacional está compuesta de ciertas características que son claves para ser 
diferente una de las otras que ayudan a demostrar una imagen positiva de la empresa 
revistiéndola de prestigio y reconocimiento. Entre las cuales se tienen: 
• La responsabilidad e independencia que posee cada individuo. 
• El control que existe hacia los empleados. 
• El grado de identidad e identificación que posee los empleados con la 
organización. 
• El sistema de incentivos que tiene una empresa con sus empleados que permite 
que estos trabajen con un mejor rendimiento y optimismo para lograr los 
objetivos planteados por la empresa. 
• El ánimo que posee los empleados por innovar y mejorar la prestación de 
servicios donde laboran y asumir el riesgo de esta. 
• El grado de tolerancia que posee los integrantes de la empresa para resolver los 
diferentes problemas que se pueden suscitar y buscan un ambiente tranquilo, 
respetuoso y sano para ellos mismos y los clientes o visitantes. 
2.6. FUERZAS QUE INFLUYEN EN COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL 
Según Robbins (citado por García, 2002) el comportamiento organizacional es influido por 
cuatro principales fuerzas. Las cuales son:  
Personas 
Actualmente las organizaciones tienen grandes retos que cumplir debido a los cambios del 
ambiente externo donde ellas operan. Si éstas permanecen estáticas ante su entorno cambiante, 
las empresas no podrán cumplir sus objetivos, Tito (2003) menciona que “las empresas 
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tradicionales y estáticas que no marchan al ritmo de estos tiempos están destinadas a fracasar, 
por su incapacidad para mantenerse al día”  
La necesidad de administrar bien los recursos de la empresa se convierte en una realidad 
tangible. No obstante, existe un recurso dentro de la organización que es imprescindible para 
que los demás operen. Estos recursos son los humanos. Según Calzadilla en su artículo 
aprendizaje colaborativo y tecnologías de información y la comunicación “los recursos humanos 
son elementos claves en cualquier proceso de cambio y en el aumento de la productividad y 
competitividad de las organizaciones 
 De ahí surge el interés de evaluar a los trabajadores en sus lugares de trabajo, para garantizar 
el buen desempeño de ellos (Flores, 2003).  
 Hodgetts y Altman (1985) en su libro de comportamiento en las organizaciones mencionan que 
las personas desempeñan un papel importante dentro de las organizaciones, por esta razón hoy 
en día hay una mayor atención en los recursos humanos de la organización.  
Es decir, las empresas enfocan sus esfuerzos para entender la conducta de sus empleados. Una 
empresa que quiere ser más productiva o mejor productiva necesita de personal altamente 
calificado e identificado para lograr sus objetivos y sus metas.  
Muchos estudiosos del tema como Tito definen al potencial humano como “uno de los recursos 
más valiosos del que dispone la empresa”. No obstante, hoy día muchos administradores no le 
dan la importancia necesaria a este recurso. Ya que ellos prefieren invertir en instalaciones, 
maquinaría e insumos en lugar de invertir en sus empleados, para que éstos estén capacitados, 
motivados, satisfechos y comprometidos. 
Puesto que ellos piensan que invertir en recursos humanos es tirar su dinero a la basura. Estos 
pensamientos son la consecuencia de la poca importancia que los administradores le dan a sus 
recursos humanos. Se debe recalcar que la fuerza laboral de una empresa es un recurso 
importante que permite a ésta ser competitivo. Para que el potencial humano pueda desarrollar 
sus habilidades, conocimientos y destrezas es necesario que los empleados estén contentos con 
sus puestos y con el ambiente organizacional que hay dentro de la empresa. Para lograr esto, es 
necesario tener una administración afectiva de los recursos humanos. Finalmente, se dice que 
las empresas de hoy en día deben estar conscientes de la importancia de los recursos humanos. 
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Tito (2003) dice que una empresa con trabajadores comprometidos, que se reconocen por sus 
aportaciones, son valorados como personas y están motivados; éstos se pondrán la camiseta de 
la organización operando con mayor productividad. 
Estructura  
La estructura de una organización es un medio para ayudar a la administración a alcanzar sus 
objetivos. Como éstos se derivan de la estrategia general de la empresa, es lógico que estrategia 
y estructura deban estar relacionadas de cerca. Dicho de manera más específica, la estructura 
debe seguir a la estrategia. Si la administración hace un cambio significativo en su estrategia 
para la organización, la estructura necesitará ser modificada para dar acomodo y apoyo a este 
cambio. 
Las estructuras actuales de la estrategia se centran en tres dimensiones: innovación, 
minimización de costos e imitación y el diseño estructural que funcione mejor con cada una.  
Tecnología 
El término tecnología se refiere al modo en que una organización transforma sus insumos en 
productos. Toda organización tiene al menos una tecnología para convertir los recursos 
financieros, humanos y físicos, en productos o servicios.  
En esta sección se quiere demostrar que las estructuras organizacionales se adaptan a su 
tecnología. 
2.7. FORMAS DE MEDICIÓN DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 
2.7.1. GRUPOS FOCALES 
El grupo focal es una técnica de investigación cualitativa. Un grupo focal consiste en una 
entrevista grupal dirigida por un moderador a través de un guion de temas o de entrevista. Se 
busca la interacción entre los participantes como método para generar información. El grupo 
focal lo constituyen un número limitado de personas: entre 4 y 10 participantes, un moderador 
y, si es posible, un observador. A través de él se consigue información en profundidad sobre lo 
que las personas opinan y hacen, explorando los porqués y los cómo de sus opiniones y acciones. 
No se obtienen cifras ni datos que permitan medir aspecto alguno. Se trabaja con la información 
que se expresa en los discursos y conversaciones de los grupos. El lenguaje es el «dato» a 
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analizar, comprender e interpretar1. Como señala Shoshanna Sofaer, estos métodos consiguen 
«reducir la incertidumbre» con la que a menudo se trabaja o, como dice Robert Hurley, ayudan 
a la comprensión profunda de lo obvio. 
 
Figura 1Fases del diseño de un estudio de tipo cualitativo 
El diseño de la muestra estructural. 
En un diseño cualitativo, hablar de «muestra» no debe confundir con el concepto estadístico. 
La muestra estructural no tiene representatividad estadística (los resultados que se obtengan no 
van a presentar ningún proceso de inferencia), lo que quiere indicar es que los distintos perfiles 
que la componen están formados por personas que van a «representar» a su grupo o población 
de referencia. Se trata de seleccionar grupos específicos de usuarios con unas características 
determinadas que son relevantes para el estudio, Este tipo de muestreo, no basado en la 
probabilidad, se utiliza mucho en la investigación cualitativa. 
Una vez definido el perfil de los usuarios en cada segmento, se necesita elegir a algunos de ellos 
para formar los grupos focales. La selección de los participantes se puede realizar mediante tres 
procedimientos: 
• A través de un procedimiento aleatorio, si se dispone de bases de datos o de 
registros que lo permitan. 
• Mediante un «informante clave». En este caso el informante clave es la persona 
que por su experiencia y contacto con la población de estudio tiene la 
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información necesaria para seleccionar a los participantes de forma que se 
ajusten al perfil previamente definido. Se utiliza esta segunda opción 
generalmente cuando no se dispone de información registrada que permita 
utilizar un procedimiento aleatorio. 
• Procedimiento mixto: en primer lugar, se seleccionan los sujetos a través de un 
informante clave, en el caso de que no se pueda realizar esto a partir de fuentes 
documentales, y a partir de esta selección se eligen a los participantes por un 
procedimiento aleatorio. 
2.7.2. OBSERVACIÓN DIRECTA 
La observación directa es un método de recolección de datos que consiste en observar al objeto 
de estudio dentro de una situación particular. Esto se hace sin intervenir ni alterar el ambiente 
en el que el objeto se desenvuelve. De lo contrario, los datos obtenidos no serían válidos. 
Por ejemplo, es recomendable recurrir a la observación directa cuando lo que se desea es evaluar 
el comportamiento por un período de tiempo continuo. 
Al momento de realizar la observación directa, se puede proceder de dos maneras: de forma 
encubierta (si el objeto no sabe que está siendo observado) o de forma manifiesta (si el objeto 
es consciente de estar siendo observado). 
Sin embargo, el segundo método no es utilizado ampliamente, ya que las personas podrían 
comportarse de manera diferente por el hecho de estar siendo monitorizado. 
Características de la observación directa 
No intrusiva 
La observación directa se caracteriza por ser no intrusiva. Esto quiere decir que el objeto 
observado se desenvuelve sin ser molestado por el observador. 
Por esto, los datos obtenidos a través de este método son reconocidos y tienen renombre en el 
área de la investigación. 
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No participación del observador 
En la observación directa, el observador adopta un papel de bajo perfil como si se tratase de una 
mosca en la pared. Por este motivo, no debe hacer sugerencia ni comentarios a los participantes. 
Duración larga 
Los estudios de observación directa suelen durar más de una semana. Esto se hace por dos 
motivos. En primer lugar, para garantizar que el objeto se sienta cómodo con el observador y 
actúe naturalmente. 
En segundo lugar, para poder obtener todos los datos necesarios para la investigación que se 
lleva a cabo. 
Resultados objetivos y subjetivos 
Los resultados obtenidos a través de este método pueden ser tanto objetivos como subjetivos. 
Los objetivos involucran cifras (por ejemplo, el tiempo que le toma al objeto hacer cierta 
actividad), mientras que los subjetivos incluyen impresiones (por ejemplo, la ansiedad que cierta 
actividad generó en el objeto). 
Necesidad de pocos observadores 
La observación directa ofrece ventajas que no tienen otros métodos de recolección de datos. La 
más relevante es que permite estudiar la interacción de grupos numerosos sin necesidad de 
aumentar la cantidad de observadores: un solo investigador puede estudiar un grupo de 10 
personas. 
Elementos necesarios en la observación directa 
En ocasiones, el proceso de observación puede durar semanas. Por lo tanto, el elemento principal 
de este método de recolección es el compromiso, tanto por parte del observador como por parte 
del observado. 
Además del compromiso, son importantes la paciencia y la perseverancia. Puede darse que en 
las primeras sesiones de observación no se recolecten datos de relevancia para la investigación. 
No obstante, es necesario continuar si se quiere dar una conclusión adecuada al estudio. 
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Dependiendo del tipo de investigación que se esté ejecutando, puede ser necesario disponer de 
un equipo de grabación de audio y vídeo. 
El análisis de las grabaciones requiere más trabajo por parte del investigador. Sin embargo, 
representa una ventaja que constituye un récord permanente de los datos recolectados. 
Por último, es necesario contar con la aprobación no sólo de las personas observadas sino 
también de la institución en la que se lleva a cabo el estudio. En caso de que los objetos sean 
menores de edad, también es importante contar con el permiso de los representantes. 
Realizar observaciones sin el consentimiento de los participantes acarrea problemas éticos que 
ponen en duda los resultados de la investigación. Incluso podría generar problemas legales. 
Factores por tomar en cuenta cuando se hace la observación directa 
Existe una serie de factores que podrían afectar los resultados obtenidos. Si el objeto de estudio 
sabe que está siendo observado, hay que tomar en cuenta la relación entre el observador y el que 
es observado: ¿tienen una relación o son desconocidos? 
Si tienen una relación, el objeto podría sentirse cómodo, pero si son desconocidos podría sentirse 
intimidado. 
2.7.3. ENCUESTA 
La encuesta de clima organizacional es una herramienta de gestión estratégica que cumple un 
papel importante en el éxito de la organización. Finalmente, es a partir de ahí que la empresa 
realiza un análisis del compromiso y satisfacción de los empleados, lo cual es fundamental para 
que el emprendimiento pueda crecer. 
La importancia de la encuesta de clima organizacional 
La encuesta de clima organizacional es esencial para que los gestores conozcan el nivel de 
satisfacción de los empleados respecto a las condiciones de trabajo, la relación con los 
compañeros y la gestión de la empresa, por ejemplo. 
Realizando esta encuesta, la organización se enfoca en las personas creando medidas para 
mejorar la productividad y el estado de ánimo entre los colaboradores. 
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Tres ventajas de la encuesta de clima organizacional 
• Crecimiento del equipo 
Con la encuesta, se contribuye al desarrollo del equipo de la empresa. Con esta, 
será posible identificar problemas que conducen a un mal desempeño de los 
colabores y es más fácil tomar medidas para revertir ese panorama. 
Además, el gestor consigue evaluar si hay necesidades de entrenamiento y 
capacitación de los empleados. 
• Desarrollo de la gerencia 
A partir de la evaluación de los resultados de la encuesta, es posible identificar 
problemas que pueden resolverse con cambios de actitud de la gerencia. En ese 
momento, los gestores deben analizar oportunidades para desarrollar el liderazgo 
en el grupo de profesionales y en todo el equipo de gerentes.  
• Mejoras en la comunicación 
La encuesta de clima organizacional es un instrumento para mejorar la 
comunicación entre los líderes y los colaboradores de la empresa, ya que crea un 
canal de conversación entre ellos. Con esta herramienta, los empleados dejan 
claras sus percepciones sobre el trabajo. 
2.8. VENTAJAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 
Los seres humanos tienen diversos roles en la vida, como el rol de padres, hijos, pareja, 
trabajadores de una empresa, entre otros. Se cuantifica la cantidad de horas que se pasan en la 
oficina, se puede observar que el rol como trabajador es el que mayor tiempo ocupa, por ende, 
es muy importante sentirse satisfechos. 
Es por ello por lo que cada una de las empresas que se preocupan por sus colaboradores buscan 
mantener un clima laboral agradable y motivante. Las organizaciones consideran que mantener 
un buen clima laboral, les garantizará la retención de sus talentos o al menos les reducirá el nivel 
de rotación 
El error de algunas empresas es que consideran la evaluación de Clima laboral como un proceso 
de recursos humanos que se deben realizar anualmente y no necesariamente se enfocan en 
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gestionar e implementar planes de acción enfocados a mejorarlo, así mismo asocian estas 
implementaciones con un presupuesto elevado.  
Sin embargo, es importante considerar que existen formas bastante económicas de motivar a los 
colaboradores y mantenerlos satisfechos, sin hacer mucha inversión. Por ejemplo: Desde 
decorar la oficina en fechas especiales, enviar comunicados motivadores y reconocimientos por 
e-mail, la actitud positiva de los jefes, brindar salarios emocionales en cumpleaños, gestos a 
colaboradores con buen desempeño, etc. 
Estos pequeños detalles motivan al colaborador y fomentan el compromiso y la identificación 
con la empresa, logrando que pese a los momentos de mucho trabajo se genera un equilibrio 
entre la satisfacción laboral y el estrés. Se dice que sobre todo para los colaboradores jóvenes, 
su satisfacción laboral es muy importante y esto asegurará su permanencia en una empresa. 
Las principales ventajasu de un buen clima de trabajo son: 
• Disminución de estrés laboral. 
• Ideas constructivas y una productividad más alta. 
• Mayor satisfacción personal y profesional. 
• Actitud positiva en el trabajo. 
• Potencia la innovación. 
• Puntualidad. 
• Facilitar la adaptación de las personas a sus puestos de trabajo. 
• Propicia el diálogo y facilita la comunicación. 
• Aumento del compromiso con el trabajo y la empresa. 
• Aumenta la unidad y la confianza.  
• Los trabajadores colaboran más y dan buenas ideas. 
• Mejora la imagen de la empresa. 
• La empresa se adapta mejor a entornos competitivos y se enfrenta mejor a los 
cambios. 
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• Se consiguen los resultados propuestos. 
2.9.  GENERALIDADES DEL RENDIMIENTO LABORAL 
El rendimiento laboral es el producto del trabajo de un empleado o de un grupo de empleados. 
Las organizaciones suelen plantear para el trabajo unas expectativas mínimas de cantidad y 
calidad, que los empleados deben cumplir o superar. Para ello las organizaciones plantean 
incentivos con los que fomentar dicho rendimiento laboral. 
El concepto del desempeño estima la manera en que se cumplen las tareas y funciones 
encomendadas. 
La evaluación del rendimiento en ocasiones es insuficiente para considerar el mérito de un 
empleado. Cómo se gestiona la información, la actitud de colaboración que se adopta con los 
compañeros, el uso de la cortesía y amabilidad con los clientes, son difíciles de incorporar en 
una evaluación del rendimiento, pero se podrían evaluar con sistemas complementarios de 
evaluación del desempeño. 
Los estándares y las mediciones 
Los estándares de rendimiento permiten que las mediciones sean más objetivas. Guardan 
relación con los resultados que se desean para cada puesto. 
Los estándares de desempeño no se fijan tan fácilmente. Se desprenden del análisis de puestos, 
y de los comportamientos que se consideran adecuados en el desempeño de estos. Basándose en 
las funciones y responsabilidades asignadas al puesto, se puede establecer qué elementos son 
esenciales y deben ser valorados en el desempeño de dicho puesto. Se fijan así los estándares de 
desempeño que se tratan de evaluar después a través de las mediciones de los sistemas de 
evaluación. 
El sistema de evaluación individual de una organización puede combinar evaluación del 
rendimiento y del desempeño. 
Los sistemas de medición del rendimiento individual se podrían implementar simplemente con 
datos de rendimiento obtenidos de los sistemas de información organizativos. 
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Los sistemas de recogida de información del desempeño individual se implementan a través de 
sistemas directos (observación directa) o indirectos (entrevistas de evaluación, información de 
los supervisores). 
El feedback (Retroalimentación) que se genera con los sistemas de evaluación del rendimiento 
y del desempeño produce una base de aprendizaje efectivo que ayudará al empleado y supervisor 
en una gestión activa del rendimiento y desempeño. 
La gestión del rendimiento 
El concepto de alto rendimiento es uno de los más destacados dentro del campo de los recursos 
humanos en los últimos años. 
En este sentido incorpora también el desempeño comprometido del empleado, ayudando a los 
compañeros, apoyando de manera activa a la organización, respetando las reglas, (Harris, 2000).  
Aparecen en este punto tres determinantes clave en el alto rendimiento individual (Harris, 2000): 
• Las competencias. Entendidas como los conocimientos, habilidades, 
experiencias y otras competencias necesarias para un rendimiento de éxito en el 
puesto de trabajo. 
• La motivación por esforzarse para la obtención del rendimiento. 
• Las restricciones del contexto que inciden en el rendimiento. Falta de 
herramientas o equipos adecuados, información deficiente, etc. 
Los problemas de rendimiento se abordan según las causas que los provocan. La gestión 
adecuada, requiere evaluar la situación en cada caso, para determinar cuál es el determinante 
clave sobre los problemas de rendimiento y tratar de intervenir en consecuencia: 
• Si el problema de rendimiento tiene su origen en carencias en competencias, hay 
que abordarlo desde la capacitación. 
• Si es un tema de motivación debería tratarse mediante incentivos. 
• Si es un tema de condicionantes adversas, habría que actuar para eliminarlas o 
mitigarlas mediante actuaciones organizativas. 
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2.9.1. CLIMA ORGANIZACIONAL Y SU RELACIÓN CON EL DESEMPEÑO 
El clima laboral permite identificar aspectos que impiden o motivan el alto desempeño mediante 
la expresión objetiva y válida de las opiniones de los empleados. 
Los resultados del diagnóstico de clima pueden ser el punto de partida para sugerir e 
implementar acciones de mejora. Es importante tener la capacidad para analizar los resultados 
y establecer relaciones e influencias entre los aspectos identificados, esta información permite 
diseñar una estrategia con acciones concretas. Dado que los líderes juegan un papel central para 
lograr los objetivos que la empresa se ha planteado, la capacidad y el estilo de liderazgo es una 
de las variables de mayor importancia que puede medirse en los estudios de clima. Permite 
evaluar el impacto que este genera en el ambiente de trabajo y si fomenta u obstaculiza el alto 
desempeño dentro de la organización. 
¿Qué aspectos son los más apreciados por el personal? 
Gianna Cordano, gerente de consultoría - Servicios de Capital Humano de Deloitte Perú explica: 
Estudios realizados demuestran que existen cinco variables que afectan la satisfacción de los 
empleados en las organizaciones de América Latina: 
• Sentido de contribución individual: sentirse útil y realizar tareas que aporten a la 
organización. 
• Desarrollo individual: posibilidad del desarrollo personal, sobre todo en los 
profesionales más jóvenes. 
• Capacidad de los líderes: trabajar con un líder que tiene una visión clara y la 
comparte, con metas concretas, sabe hacia dónde va y fomenta un clima de 
respeto y colaboración. 
• Enfoque al cliente: una organización enfocada en dar buen servicio a sus clientes. 
• Enfoque a la calidad: contar con procesos y procedimientos claros, cuidar la 
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3.1. METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN. 
3.1.1. TIPO DE ESTUDIO. 
El tipo de investigación que se llevó a cabo fue de tipo cualitativo y descriptivo, a continuación, 
se expondrá en que se basan y porque esta investigación corresponde a cada una de ellas. 
Investigación Descriptiva. 
La investigación fue de tipo descriptiva. El estudio Descriptivo “describe situaciones y eventos 
es decir como es y cómo se manifiesta determinado fenómeno”, se utilizó este método porque 
el estudio descriptivo es un método científico que permitirá observar y describir el 
comportamiento de un sujeto sin influir sobre él de ninguna manera. 
Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las características y los perfiles de 
personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenómeno que se someta a 
un análisis. Es decir, que pretenden medir o recoger información de manera independiente o 
conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se refieren. 
Investigación Cualitativa 
La investigación cualitativa es el estudio de personas a partir de lo que dicen y hacen en el 
escenario social y cultural. 
El objetivo de este tipo de investigación es el de proporcionar metodología de investigación que 
permita comprender el complejo mundo de la experiencia vivida desde el punto de vista de las 
personas que la viven (Taylor y Bogdan, 1984). 
La investigación cualitativa ayuda a comprender el por qué, cómo o de qué manera subyacente 
se da una determinada acción o comportamiento. 
Los datos de una investigación cualitativa son todo lo que se describe o explica, desde una 
interacción hasta citas de personas sobre sus experiencias, actitudes, creencias y pensamientos. 
3.1.2. POBLACIÓN Y MUESTRA.  
Población.  
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La población objeto de estudio de la investigación está conformada por los cuatro departamentos 
que conforman esta institución los cuales son: el departamento de administración, finanzas, 
planificación y cultura. Debido a que la población es finita porque se conoce el número total de 
ella; en este caso se toma como población 58, número total de empleados de la institución, se 
considera un margen de error del cinco por ciento, por disposiciones de la formula a aplicar. 
Muestra. 
Para determinar la muestra se utilizó el método de muestreo aleatorio simple, es un 
procedimiento de auditar una muestra de la población disponible; en la cual, todo elemento tiene 
igual probabilidad de integrarla. 
Para determinar el tamaño de la muestra se utilizó la siguiente fórmula: 
𝑛 =
𝑍𝑎
2  p q N
(𝑁 − 1) 𝑑2 +  𝑍𝑎2  𝑝 𝑞
 
En donde: 
N= Total de Población de la Institución 
𝑍𝑎
2= nivel de confianza requerida. 
95%= 1.96 en el área bajo la curva 
p= probabilidad a favor 
q= (1-p) en contra 
e= Error de la estimación, indica la precisión con que se generalizan los resultados, 
5%= 0.05 
n= muestra a determinar 
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Sustituyendo en la formula tenemos: 
n=
(1.96)2 (0.05) (0.95) (58)
(58-1) (0.05)2+(1.96)2 (0.05) (0.95)  
 
n=
(1.96)2 (0.05) (0.95) (58)
(58-1) (0.05)2+(1.96)2 (0.05) (0.95)  
 
n=
 3.8416  (0.0475)  (58)
0.1425 +  0.182476
 
n=
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3.1.3. TÉCNICA E INSTRUMENTO DE INVESTIGACIÓN. 
Técnica de la encuesta. 
La encuesta consiste en recopilar información sobre una parte de la población denominada 
muestra, por ejemplo, datos generales, opiniones, sugerencias o respuestas que se proporcionen 
a preguntas formuladas sobre los diversos indicadores que se pretenden investigar a través de 
este medio. 
𝑛 = 33 
La muestra indica que 33 personas es el número de personas a encuestar. Sera realizado dentro 
de la Departamental de Educación MINED Santa Ana. Anexo 4.1-B 
Técnica de la observación directa. 
La observación directa es un método de recolección de datos que consiste en observar al objeto 
de estudio dentro de una situación particular. Esto se hace sin intervenir ni alterar el ambiente 
en el que el objeto se desenvuelve. De lo contrario, los datos obtenidos no serían válidos. 
Al momento de realizar la observación directa, se puede proceder de dos maneras: de forma 
encubierta (si el objeto no sabe que está siendo observado) o de forma manifiesta (si el objeto 
es consciente de estar siendo observado).Anexo 4.1- 
3.1.4. ANÁLISIS DE LOS RESULTADOS. 
La presente investigación se desarrolló con el objetivo fundamental de evaluar la percepción 
que tienen los empleados del ambiente laboral al que se enfrentan diariamente, a través de la 
aplicación del instrumento de recolección de datos que contó con la participación de una 
cantidad de 33 empleados de la institución elegidos aleatoriamente.  
Por lo que se concluye lo siguiente: 
• Aunque el Clima Organizacional presenta un mínimo, pero considerable avance 
a pesar de no haber sido desarrollado o impulsado de manera directa y especifica 
hasta el momento, necesita ser planteado como un factor de importancia y 
prioridad para que la institución pueda presentar un clima laboral desarrollado 
en todo su esplendor y eso contribuya a un mejor funcionamiento de esta. 
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• Se percibió que a pesar de que los empleados se encuentran satisfechos y 
consideran que poseen alto grado de entrega en sus labores, no reciben 
suficientes incentivos para motivar en ellos a mejorar su desempeño actual. 
• De acuerdo con los empleados el trabajo en equipo dentro de la institución es 
fomentado por medio de la realización de diferentes actividades que lo motiven, 
pero necesita ser impulsado en su totalidad, ya que presenta mínimas 
deficiencias. 
• El Clima Laboral de la institución debe considerarse como un factor importante 
para su adecuado funcionamiento, tanto en las labores individuales como las de 
trabajo en equipo. 
• Según la información proporcionada por parte de los empleados, un buen clima 
organizacional puede sin lugar a dudas proporcionar a la institución un mejor 
desempeño de los empleados, relaciones sanas entre los compañeros de trabajo, 
mayor comunicación y un efectivo sistema de resolución de conflictos, además 
de que el empleado al sentirse en un ambiente de trabajo agradable, podrá 
percibir y sentirse motivado para desarrollar su capacidad y poder colaborar con 
sus compañeros de trabajo para una mejor realización de tareas, tanto en equipo 
como poder prestar su ayuda a cualquiera de sus compañeros que lo necesite. 
Análisis de los factores evaluados en la investigación: 
Identidad. 
Se considera la importancia de hacer que el empleado se sienta incluido, que pertenece y que es 
parte importante y útil para la institución, para que pueda desempeñarse mejor y elevar su grado 
de entrega al realizar sus labores. 
En los datos que se obtuvo por las respuestas de los empleados encuestados, este factor presenta 
un alto grado de desarrollo, se puede considerar que se encuentra en un nivel muy aceptable, el 
cual debe permanecer en su estado actual, y si es posible desarrollarlo por completo. 
Cooperación. 
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Impulsar la cooperación dentro de la institución promueve un espíritu de equipo, que es muy 
útil al momento de enfrentar situaciones en las que las labores de algunas jornadas sean elevadas, 
y cuando se presentan conflictos en los cuales se requiera que todos sean parte de la solución. 
De acuerdo con las diferentes opiniones de los encuestados si se impulsa el trabajo en equipo 
entre los empleados de la institución, pero también es necesario que el factor de cooperación 
tenga mayor prioridad para que el trabajo en equipo pueda ser desarrollado completamente. 
Comunicación. 
Cuando existe una alta confianza y cooperación entre los empleados puede crearse un ambiente 
agradable en el que los conflictos no serán un caso que se presente con frecuencia. 
Según datos que se obtuvieron en las respuestas de los encuestados existe una mínima 
comunicación entre ellos, ya que los resultados demuestran que varios de los encuestados no se 
encuentran conformes con el nivel de comunicación que se maneja dentro de la institución. 
Relaciones. 
La existencia de excelentes relaciones labores implica el buen trato y la cooperación entre 
compañeros de trabajo en la realización de las labores diarias en la institución, lo que limita el 
estrés físico y emocional de empleado, en consecuencia, el trabajador llevara a cabo sus labores 
con total satisfacción y entrega. Considerando la opinión de los empleados encuestados las 
relaciones laborales son medianamente aceptables, pues actualmente consideran existe practica 
de valores entre compañeros, pero creen que dichas relaciones laborales pueden mejorar mucho 
más de su estado actual. 
Estructura 
En cuanto a las relaciones entre los diferentes niveles jerárquicos, es importante que dentro de 
la institución estén correctamente definidas las funciones y el nivel de mando que cada empleado 
posee para evitar situaciones de conflictos. 
De acuerdo con la información que se obtuvo en la realización de la investigación, cada 
empleado esta consiente y cada uno sabe el papel que desempeña dentro de la institución. 
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En este aspecto los resultados de las encuestas muestran que los empleados se manifiestan 
optimistas y ponen la mayor dedicación posible a sus labores, pero consideran que no reciben 
los incentivos necesarios como para mejorar el desempeño que actualmente demuestran al 
realizar sus labores diarias. 
Además, exponen que hoy por hoy, aunque consideran que el clima laboral de la institución se 
encuentra en un nivel intermedio admisible, es posible que este pueda mejorarse a un nivel en 
el cual ellos se puedan sentir totalmente satisfechos en su lugar de trabajo. 
Conflictos 
Los conflictos son generados por diferentes motivos, se pueden dar entre compañeros de trabajo 
del mismo nivel de jerarquía o con relación a sus jefes o superiores. Al revisar las respuestas de 
cada de uno de los empleados se pudo percibir que hay un nivel considerable de conflictos que 
se presentan en la institución, además del hecho de que varios de los encuestados plantearon 
que no siempre acuden a sus jefes inmediatos para dar solución a un problema que lo amerite, 
lo cual es necesario. Además del hecho de que es necesario aplicar medidas para prevenir 
conflictos. 
Liderazgo. 
Que se ejerza un liderazgo flexible en la institución ante cualquier situación que se presente y 
que además ofrece un trato justo para cada uno de sus colaboradores permite que se genere un 
clima positivo. 
Al analizar los datos recolectados, reflejo que en dicha institución se maneja un liderazgo 
flexible, pero que también es necesario mejorar, para un mantenimiento de este. 
Capacitación y Desarrollo. 
Las capacitaciones mejoran el capital humano y permiten que este desarrolle capacidades o 
habilidades que le permiten mejorar su desempeño de la institución, lo que hace que esta a su 
vez avance e innove procesos continuamente. 
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En los resultados se pudo identificar que poseen un nivel bajo de innovación y es poco 
promovido para una mejor realización de las labores. 
Además, plantearon que, si se les evalúa con respecto al desempeño que presentan en sus 
labores, y se les imparten capacitaciones para mejorar su desenvolvimiento en el trabajo. 
También los encuestado mostraron su deseo de recibir capacitaciones para la mejora continua, 
pero dichas capacitaciones deben abarcar no solo temas con respecto a las tareas que realizan 





















El clima organizacional cada vez se posiciona más como factor clave para mejorar el 
rendimiento y desempeño de los empleados en las organizaciones en que laboran, es por ello 
por lo que el estudio del clima en las instituciones debe realizarse con cierta frecuencia para 
estar en constante mejora. 
El capital humano al sentirse parte importante de la institución se muestra más dispuestos a 
brindar un mejor servicio, y a la vez más flexible para colaborar en el cambio positivo y así 
crecer como institución.  
La presente propuesta de mejora va dirigida a las autoridades de la Dirección departamental de 
Educación de Santa Ana, MINED, para servir como herramienta para la toma de decisiones 
respecto al clima laboral. Se compone de diversos factores considerados esenciales en la 
institución los cuales son: motivación, comunicación, resolución de conflictos, liderazgo, 
evaluación del desempeño, capacitación y desarrollo, estructura, identidad, cooperación y 
relaciones laborales.  
El contenido de este documento está conformado por cada factor mencionado con su 
explicación, y su respectiva situación actual dentro de la institución, además está acompañado 
por recomendaciones para mejorar dichos factores. 
Por último, el documento posee una serie de actividades a implementar para la ejecución de la 





Proporcionar una herramienta para la mejora del clima organizacional que sea útil a la 
administración de las oficinas del MINED Santa Ana, por medio de una serie de 
recomendaciones las cuales están respaldadas por el estudio del clima organizacional actual de 
la institución y a la vez sustentadas en la base teórica del estudio del clima. 
OBJETIVOS ESPECIFICOS: 
• Enriquecer el desarrollo de cada factor determinante del clima laboral de la institución, 
a través de la aplicación de esta propuesta. 
• Despertar el interés de la administración de lo importante que es realizar estudios del 
clima organizacional en la institución. 
• Mostrar el sentir de los empleados respecto al clima que se percibe en las oficinas del 
MINED Santa Ana y como les afecta al momento de realizar sus labores.  
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ALCANCES Y LIMITACIONES 
ALCANCES: 
• La propuesta que se presenta a continuación está dirigida a todo el capital humano que 
labora en las instalaciones dentro de estas se refiere a: Planeación, administración, Arte 
y Cultura y Asistencia Técnica del MINED Santa Ana. 
• Como orientación para las distintas instituciones públicas acerca del Clima 
Organizacional. 
• Apoyo a la administración del MINED Santa Ana, para la ejecución de las posibles 
actividades a implementar con relación a la propuesta elaborada.  
 
LIMITACIONES: 
• Esta propuesta no incluye la ejecución de esta, y esto incurre a elaborar otro proyecto 
que constituya dicha acción. 




¿POR QUÉ ES IMPORTANTE EL CLIMA ORGANIZACIONAL EN LAS 
INSTITUCIONES? 
Se puede entender por clima organizacional, la manera como los trabajadores interpretan o 
perciben diferentes aspectos de la realidad laboral en la que están ubicados; sean estos en el 
plano del contexto físico, organizacional o de relaciones interpersonales, entre otros. 
La evaluación del clima organizacional le permite conocer como es percibida la empresa por 
sus trabajadores; logrando identificar las fortalezas o aspectos bien valorados de la cultura 
organizacional, así como identificar las fuentes de insatisfacción que contribuyen al desarrollo 
de actitudes negativas frente a la organización. 
Un clima organizacional favorable es una inversión a largo plazo. 
Si el potencial humano es el arma competitiva de la empresa, en los tiempos actuales es muy 
importante valorarlo y prestarle la debida atención. 
Una organización con una disciplina demasiado rígida, con demasiadas presiones al personal, 
solo obtendrá logro a corto plazo. Un buen clima o un mal clima organizacional tienen 
consecuencias importantes para la organización a nivel positivo y negativo. 
Entre las consecuencias positivas se pueden nombrar las siguientes: logro, afiliación, 
identificación, disciplina, colaboración, productividad, baja rotación, satisfacción, adaptación, 
innovación, etc. 
Un clima positivo propicia una mayor motivación y por tanto una mejor productividad por parte 
de los trabajadores. Otra ventaja importante de un clima organizacional adecuado es el aumento 
del compromiso y de lealtad hacia la empresa.85çç 
Por otra parte el reconocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentación acerca 
de las causas que determinan los componentes organizacionales, permitiendo introducir cambios 
planificados en acciones tales como: capacitación, incentivos, reconocimientos, ascensos, 
rotaciones, bienestar, mejora de instrumental o maquinarias, vestuario, equipos de protección, 
etc. para modificar las actitudes y conductas de los miembros; también para efectuar cambios 














Este elemento como tal es muy 
importante ya que en las 
instituciones debe de prevalecer 
un buen trato entre cada uno de los 
trabajadores, el respeto que deben 
de mostrar a sus compañeros de 
trabajo debe de considerarse el 
máximo posible, esto ayuda a que 
se genera un ambiente grato, 
propicio a generar relaciones que 
ayuden y forjen así compañerismo 
y buenas relaciones entre el 
personal dentro de la institución 
las relaciones laborales son medianamente aceptables, 
pues actualmente consideran existe practica de valores 
entre compañeros, pero creen que dichas relaciones 
laborales pueden mejorar mucho más de su estado 
actual. 
ANALISIS OBSERVACIÓN DIRECTA 
Lo que se pudo observar de este factor dentro de la 
institución es que las relaciones entre ellos se dan de 
manera forzada y no fluida, una deficiencia también 
vista dentro de este es que una parte importante del 
personal no practica el buen trato entre ellos como área 
específica de trabajo, así como también entre área y 
área de la institución; Cabe destacar que el respeto si lo 




 Una de las formas o maneras para poder crear buenas relaciones laborales son convivios 
donde se incluyan cada uno de los trabajadores y estos se sienten parte de ellos, 
celebraciones de fechas especiales, capacitaciones que generen conciencia de la 





CAPACITACION Y DESARROLLO 
ANALISIS ENCUESTA  
Este componente es de vital 
importancia para una institución ya 
que este permite innovar, aprender y 
conocer más tanto del trabajo o carga 
diaria de una tarea específica dentro de 
la organización, como también en 
áreas personales al desarrollar temas 
motivacionales, en las capacitaciones 
que brinda la institución; Esto ayuda a 
ejercer un trabajo integro para la 
creación de un servicio de calidad para 
la satisfacción de usuario y para la 
optimización del equipo de trabajo. 
En los resultados se pudo identificar que poseen un 
nivel bajo de innovación y es poco promovido para 
una mejor realización de las labores.  También los 
encuestado mostraron su deseo de recibir 
capacitaciones, pero estas deben abarcar no solo 
temas con respecto a las tareas que realizan sino 
también para su desarrollo emocional. 
ANALISIS OBSERVACIÓN DIRECTA 
Este factor arrojo una insuficiencia, ya que se pudo 
constatar que los empleados tienen poco espacio 
para innovar en su trabajo, en la generación de 
ideas que ayudarían a la agilización o mejora de su 
servicio prestado al usuario; Por otra parte, se pudo 
verificar también que el empleado no recibe 
capacitaciones, acerca del servicio a usuario ni las 
que están ligadas a temas relacionados a la 
motivación y el desarrollo, 
Todo esto afecta de gran manera a la institución ya 
que la capacitación constante del personal ayuda a 
optimizar el desempeño de los empleados, 










Capacitaciones en temas como: -Inteligencia Emocional. -Atención y servicio al cliente. -
La importancia de las buenas Relaciones Laborales. Entre otras, que enriquecen al personal 
para la excelente realización de su trabajo. 
La implementación de los círculos de calidad para la solución de aportes de ideas e 
innovación de tareas en las áreas de trabajo en cada sección  de la institución, estos círculos 
de calidad son pequeños grupos de empleados que realizan un trabajo igual o similar en un 
área de trabajo común, estos trabajan por el mismo fin, se reúnen voluntaria y 
periódicamente, son entrenados para identificar, seleccionar, analizar problemas o 
posibilidades de mejora relacionados con su trabajo, recomendar soluciones ,presentarlas 






 ANALISIS ENCUESTA Una organización esta 
generalmente compuestas por 
individuos, por pequeñas partes de 
segmento que trabajan de una 
manera en particular y que cada 
parte arroja resultados, pero si se 
considera la manera en que todas 
estas partes trabajen como 
engranaje para la búsqueda de 
estrategias que ayuden al 
cumplimiento exhaustivo de los 
objetivos de la institución, se 
estaría frente a una organización 
encaminada al éxito. Es por ello 
por lo que la cooperación cumple 
con un papel importante dentro de 
estas instituciones, y la 
administración debe de buscar 
medidas para que esta cumpla con 
la realización de su misión y 
visión, y así se logre alcanzar y 
maximizar su potencial. 
De acuerdo con las diferentes opiniones de los 
encuestados si se impulsa el trabajo en equipo entre los 
empleados de la institución, pero también es necesario 
que el factor de cooperación tenga mayor prioridad 
para que el trabajo en equipo pueda ser desarrollado 
completamente. 
ANALISIS OBSERVACIÓN DIRECTA 
Lo que se pudo determinar acerca de este elemento en 
la institución estudiada es que efectivamente la 
administración si trata de forjar la cooperación entre 
compañeros de trabajo, pero estos tienden a negarse a 
seguir con este propósito. 
RECOMENDACIÓN 
A pesar del esfuerzo que realizan las líneas jerárquicas superiores a que los empleados 
colaboren entre sí, estos no muestran interés por practicar la cooperación, por lo tanto, se 
debe: -Fomentar el trabajo en equipo y la hacer ver la importancia que esto representa para 
prestar servicio de calidad. 





ANALISIS DE LA ENCUESTA La presencia excesiva de 
conflictos produce una 
dispersión de esfuerzos, la 
confrontación se sobrepone a la 
colaboración y la cooperación 
que, en algunas actividades, 
resultan fundamentales para la 
obtención de resultados. Lo 
importante no es saber cómo 
evitar o suprimir el conflicto, 
porque esto suele tener 
consecuencias dañinas y 
paralizadoras, sino encontrar la 
forma de crear las condiciones 
que alienten una confrontación 
constructiva y vivificante de éste. 
El estudio realizado en la Dirección departamental de 
educación MINED, indica que los conflictos en la 
institución se dan de manera considerable, según la 
percepción de los empleados.  
OBSERVACION DIRECTA 
Según la investigación Los conflictos en la institución 
se dan con frecuencia, como por ejemplo en el 
departamento de planificación ya que el área jurídica 
no se siente conforme al recibir órdenes del jefe actual, 
se observaron varias actitudes de negación y de mala 
disposición cuando realizan las actividades asignadas, 
no les gusta trabajar en equipo y por lo observado el 
área jurídica desearía actuar independientemente del 
departamento de planificación  
RECOMENDACIÓN 
Los conflictos son inevitables en las relaciones personales, pero en una institución el 
exceso de estos es desgastante e influye de manera negativa en el desempeño laboral por 
esta razón es que se recomienda a la dirección departamental de educación de Santa Ana, 
MINED. que implemente medidas necesarias para evitar la frecuencia de estos, como:  
✓ Mejorar la comunicación, desarrollar el compañerismo y cooperación, tratar de 
convencer a los empleados, actuar como un “árbitro”, además la aplicación de 
determinadas reglas, la compensación, entre otras. 
✓ Integrar necesidades y deseos de ambas partes y encontrar una solución que las 





ANALISIS ENCUESTA  
 
 
La motivación es la capacidad que 
tiene una institución para mantener a 
su personal con una actitud positiva 
al realizar su carga laboral diaria, 
esto quiere decir, que el personal 
actúa directamente como se siente y 
percibe el ambiente laboral.                                                                 
Este agente es primordial para 
generar un buen clima 
organizacional, y es percibido de 
buena manera si la institución 
cumple con ciertos elementos 
necesarios para que el personal se 
siente motiva, algunos de los puntos 
a considerar para que este elemento 
dentro de la empresa se cumpla son: 
Incentivo económicos, incentivos 
emocionales, reconocimiento del 
buen desempeño en su trabajo, 
horarios flexibles, buen trato, 




En este aspecto los resultados de las encuestas 
muestran que los empleados se manifiestan 
optimistas y ponen la mayor dedicación posible a sus 
labores, pero consideran que no reciben los 
incentivos necesarios como para mejorar el 
desempeño que actualmente demuestran al realizar 
sus labores diarias. Además, exponen que hoy por 
hoy, aunque consideran que el clima laboral de la 
institución se encuentra en un nivel intermedio 
admisible, es posible que este pueda mejorarse a un 
nivel en el cual ellos se puedan sentir totalmente 
satisfechos en su lugar de trabajo. 
ANALISIS OBSERVACIÓN DIRECTA 
Dentro de este elemento se pudo observar que una 
parte reducida del personal se muestra desmotivada 
al ejercer su trabajo, y toma una forma particular 
negativa al realizarlo ya que este no presenta la 
motivación necesaria al momento de prestar el 
servicio que se ofrece en la institución estudiada, 
esto se debe también a que el personal presenta 
descontentos en cuanto a incentivos, trato de 
superiores a sub-alternos, entre otro; Por otro parte 
la mayoría del personal se muestra motivada al 
realizar sus actividades diarias aunque también 
compartan los descontentos de algunos de sus 




 Los métodos más recomendados para forzar este elemento dentro de esta institución son:      
Creación de un plan de incentivos emocionales y económicos como: -Viáticos -bonos -
Reconocimiento por desempeño. Crear evaluaciones de desempeño para determinar si la 






ANALISIS DE LA ENCUESTA   
Según los empleados encuestados de la Dirección 
Departamental de Educación MINED Santa Ana, en su 
mayoría se sienten altamente identificados con la 
institución.  
El factor Identidad es muy 
importante en las instituciones ya 
que indica qué tan involucrados 
están los trabajadores con los 
objetivos de la empresa y qué tan 
orgullosos se sienten de formar 
parte de esta. 
OBSERVACION DIRECTA 
La identidad le permite al empleado sentirse incluido y 
parte importante de la institución, de acuerdo con lo 
que se pudo observar, los empleados del MINED, 
poseen un gran sentido de pertenencia a la institución, 
pero éstos no están realmente comprometidos con el fin 
que persigue la institución pública, como lo es el 
MINED. 
RECOMENDACIÓN     
 El factor de Identidad debe permanecer sujeto a la mejora continua para guiar al empleado 
en la dirección correcta hacia el fin de la institución y que este pueda experimentar un 
impulso a mejorar su desempeño, reforzar al personal en que se sienta identificado con la 
razón de ser de la institución la cual es de servicio público, inculcar al empleado que el 
servicio debe ser un servicio de calidad. 





ANALISIS DE LA ENCUESTA  
El liderazgo que ese ejerce en una 
institución se considera de gran 
impacto en el clima 
organizacional, dado que los 
líderes juegan un papel central 
para lograr los objetivos que la 
empresa se ha planteado, la 
capacidad y el estilo de liderazgo 
es una de las variables de mayor 
importancia que puede medirse en 
los estudios de clima. Permite 
evaluar el impacto que este genera 
en el ambiente de trabajo y si 
fomenta u obstaculiza el alto 
desempeño dentro de la 
organización. 
 
En la Dirección Departamental de Educación MINED 
Santa Ana, según la opinión de los empleados se 
maneja un liderazgo flexible, pero a la vez creen que 
puede mejorar para seguir creciendo como institución. 
OBSERVACION DIRECTA 
  
Se observo que los empleados atienden a las 
indicaciones de los jefes pero que el liderazgo que se 
ejerce es el autoritario, ya que se cumplen las 
indicaciones, pero no con buena disposición y se puede 
percibir el ambiente tenso a la hora de realizar las 
actividades requeridas de manera directa por el jefe. 
RECOMENDACIÓN  
Se debe empezar a implementar un liderazgo más flexible para que los empleados se sientan 
más dispuestos cuando realizan las tareas, y además esto ayudará a que se comprometan 
más con la institución, siempre considerando no dejar de lado la disciplina y cumplimiento 






ANALISIS DE LA ENCUESTA 
Los seres humanos tienen la necesidad 
de interactuar entre ellos mismos, desde 
los antepasados las personas han 
sobrevivido formando sociedades, y 
cuando éstas se forman han surgido 
diversas diferencias entre los mismos. 
La interacción con las demás personas se 
da a cada instante y más cuando se 
encuentran compartiendo el mismo fin, 
el mismo espacio, “la comunicación es 
un fenómeno que se da de forma natural 
en cualquier organización, es el proceso 
social más importante". 
Independientemente del tamaño de las 
organizaciones el intercambio 
comunicativo es un proceso sustancioso. 
En la Dirección Departamental de Educación 
MINED Santa Ana, según la opinión de los 
empleados la comunicación no es muy oportuna, 
lo cual muchas veces interrumpe desempeñar sus 
tareas de la mejor forma posible. 
OBSERVACION DIRECTA 
 
A través de la técnica de observación directa se 
puede afirmar que la comunicación es deficiente 
en las oficinas de la dirección departamental de 
Santa Ana MINED, y que esto afecta de manera 
directa el desempeño de los empleados, cuando 
la información no es oportuna y los empleados 
no saben que han surgido cambios, suelen surgir 
malentendidos que generan un mal clima laboral. 
RECOMENDACIÓN 
En el factor comunicación en la institución, se necesita prestar especial atención ya que es 
necesario fomentar una buena comunicación para obtener una buena fluidez de información 
que se necesita para proporcionar mejores resultados en las actividades laborales, esto es 
muy importante para el buen funcionamiento dentro de la institución, por lo tanto, las 
diferentes jefaturas deben procurar que la información que se transmite entre cada 
departamento sea oportuna y confiable. 





ANALISIS DE LA ENCUESTA 
La estructura de una organización 
es un medio para ayudar a la 
administración a alcanzar sus 
objetivos. Como éstos se derivan 
de la estrategia general de la 
empresa, es lógico que estrategia 
y estructura deban estar 
relacionadas de cerca. Dicho de 
una manera más específica, la 
estructura debe seguir a la 
estrategia; en cuanto a las 
relaciones entre los diferentes 
niveles jerárquicos, es importante 
que dentro de la institución estén 
correctamente definidas las 
funciones y el nivel de mando que 
cada empleado posee para evitar 




De acuerdo con la información que se obtuvo en la 
investigación, cada empleado esta consiente de las 
responsabilidades y tareas que implica el puesto de 
trabajo que desempeña dentro de la institución. 
OBSERVACION DIRECTA 
 
Se pudo observar que en la oficina de la dirección 
departamental de Santa Ana los niveles jerárquicos 
están bien definidos y los empleados conocen hasta 
donde llega su responsabilidad de mando en su puesto 
de trabajo. 
RECOMENDACIÓN  
En el factor de Estructura, se debe preservar el respeto a los niveles jerárquicos ya 
existentes para conservar las líneas de mando, esto contribuye a que todos los empleados 






CAPACITACIÓN Y DESARROLLO  
ANALISIS ENCUESTA   
Este componente es de vital importancia 
para una institución ya que este nos 
permite innovarnos, aprender y conocer 
más tanto del trabajo o carga diaria de 
una tarea específica dentro de la 
organización, como también en áreas 
personales al desarrollar temas 
motivacionales, en las capacitaciones 
que brinda la institución; Esto ayuda a 
ejercer un trabajo integro para la creación 
de un servicio de calidad para la 
satisfacción de usuario y para la 















En los resultados se pudo identificar que poseen un 
nivel bajo de innovación y es poco promovido para una 
mejor realización de las labores.  También los 
encuestado mostraron su deseo de recibir 
capacitaciones para la mejora continua, pero dichas 
capacitaciones deben abarcar no solo temas con 
respecto a las tareas que realizan sino también para su 
desarrollo y emocional dentro de la institución. 
ANALISIS OBSERVACIÓN DIRECTA 
 Este campo arrojo una insuficiencia en este factor, ya 
que pudimos constatar que los empleados  tienen poco 
espacio para innovar en su trabajo  en la generación de 
ideas que ayudarían a la agilización o mejora de su 
servicio prestado al usuario; Por otra parte se pudo 
verificar también que el empleado no recibe 
capacitaciones acerca de temas intelectuales propios de 
su trabajo, tampoco recibe capacitaciones acerca del 
servicio a usuario  ni las que están ligadas a temas 
relacionados  a la motivación y el desarrollo, Todo esto 
afecta de gran manera a la institución ya que la 
capacitación constante del personal ayuda a optimizar 
el desempeño de los empleados, llevando asi a la 




    Capacitaciones en temas como: -Inteligencia Emocional. -Atención y servicio al cliente. -La 
importancia de las buenas Relaciones Laborales. Entre otras, que enriquecen al personal para la 
excelente realización de su trabajo.                                                                                                
La implementación de los cirulos de calidad para la solución de aportes de ideas e innovación de 
tareas en las áreas de trabajo en cada sección  de la institución, estos círculos de calidad son 
pequeños grupos de empleados que realizan un trabajo igual o similar en un área de trabajo 
común, y que trabajan para el mismo supervisor, que se reúnen voluntaria y periódicamente, y 
son entrenados para identificar, seleccionar y analizar problemas y posibilidades de mejora 
relacionados con su trabajo, recomendar soluciones y presentarlas a la dirección, y, si ésta lo 
aprueba, llevar a cabo su implantación. 


































Anexo 4.1- B Factor capacitación y desarrollo. 
TEST DE CLIMA LABORAL PERCIBIDO 
 
¿EN EL LAPSO DE LOS PRIMEROS 6 MESES DE ESTE AÑO DE TRABAJO, HA 
EXPERIMENTADO UN CLIMA LABORAL AGRADABLE? 
 
¿TIENE RECOMENDACIONES QUE BRINDAR A LA JEFATURA PARA QUE USTED 
PUEDA MEJORAR EN SU AREÀ ESPECIFICA DE TRABAJO? ¿CUALES? 
 
¿SE SIENTE MOTIVADO PARA CUMPLIR CON SUS TAREAS LABORALES? 
 
DE DARSE CONFLICTOS EN SU ÀREA LABORAL, ¿HAN SIDO ATENDIDOS SIN 
TANTA DEMORA? 
 
¿QUÈ SUGIERE QUE SE PODRÌA IMPLEMENTAR PARA MEJORAR EL CLIMA EN SU 











































Anexo 4.1-I Factor evaluación del desempeño. 
 
 
PARA LA DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACIÒN DE SANTA ANA ES MUY 
IMPORTANTE SU OPINION RESPECTO AL SERVICIO QUE HA RECIBIDO POR PARTE 
DE NUESTRO PERSONAL POR LO TANTO PUEDE COLABORAR CON ESTA 
PEQUEÑA ENCUESTA DE SATISFACCION AL USUARIO. 
• ¿EL PERSONAL QUE LE ATENDIÒ SE DIRIGIO A USTED CON RESPETO? 




• EL TIEMPO DE ESPERA PARA RECIBIR EL SERVICIO SOLICITADO FUE DE: 
                MENOS DE 1 HORA         
                DE 1 A 2 HORAS                    
3 HORAS O MÀS                  
 
• DE NO PODER AYUDARLE EN ESTA DEPARTAMENTAL Y TENER QUE 
DIRIGIRSE A LA DEPARTAMENTAL DE SAN SALVADOR ¿LE BRINDARON 
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 
Conclusión 
De acuerdo con el análisis de los resultados obtenidos a través de los métodos de recolección de 
datos utilizados en esta investigación, de la Dirección Departamental de Educación de Santa 
Ana, MINED. Se concluye que los empleados estiman que un buen clima organizacional 
contribuye a mejorar el desempeño laboral. 
Recomendación 
Como parte vital para el buen funcionamiento de la institución se consideran que los factores 
del clima organizacional deben ser evaluados con frecuencia para propiciar la mejora continua.  
Conclusión 
Algunos de los factores estudiados que influyen en el clima organizacional no fueron tomados 
en cuenta debido a que esta investigación se realizó en una institución de gobierno, se determinó 
que los factores que más se acoplan al desempeño laboral de la institución son: identidad, 
liderazgo, comunicación, cooperación, motivación, relaciones, estructura, conflictos, 
capacitación y desarrollo, evaluación del desempeño.  
Recomendación 
Considerar poner en práctica las mejoras de los factores recomendados en la propuesta para que 
el Clima Organizacional en general sea el adecuado y así mejorar el rendimiento del personal 
en Dirección Departamental de Educación de Santa Ana, MINED. 
 
Conclusión: 
La ejecución de la propuesta” Clima Organizacional es Igual a Salario Emocional” aportara de 
manera positiva al desempeño laboral.  
Recomendación: 
Realizar estudios periódicos del clima organizacional de la Dirección Departamental de 
Educación de Santa Ana, MINED. Y poner en práctica las mejoras recomendadas 
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Se determinó que el clima organizacional en una institución pública es muy importante ya que 
el fin de este tipo de instituciones es el bienestar social y si los servidores públicos desempeñan 
bien sus tareas, el usuario se sentirá satisfecho con el servicio recibido. 
Recomendación: 
Trabajar con los empleados la motivación, comunicación y demás factores recomendados en la 
propuesta, para que ellos al sentirse identificados con la institución puedan cumplir con la visión 
y misión de esta, y así dar el servicio que la población merece. 
Conclusión 
Debido a que no todas las personas perciben de igual manera las situaciones que se dan día a 
día en el trabajo, puede variar considerablemente el sentir de los empleados en la institución; 
unos pueden sentirse satisfechos con el ambiente en el que laboran, pero por otro lado algunos 
se sentirán incomodos y sin ánimo de realizar tareas. 
Recomendación  
Implementar medidas para que los empleados se sientan parte importante de la institución y así 
poder crecer como institución y cambiar la percepción de los usuarios de que las instituciones 
públicas prestan mala atención.  
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Anexo 4-1 B 
 
 
UNIVERSIDAD DE EL SALVADOR. 
Facultad Multidisciplinaria de Occidente 
Departamento de Ciencias Económicas.  
ENCUESTA DIRIGIDA A EL PERSONAL DE LA DIRECCION DEPARTAMENTAL DE EDUCACIÓN SANTA ANA MINED.  
Presentación: Este instrumento responde a la investigación de trabajo de grado para optar al título universitario de la Licenciatura Administración de 
Empresas. 
Objetivo: Conocer la percepción del Talento Humano del Ministerio de Educación Dirección Departamental de Santa Ana, respecto al clima laboral en la 
institución. 
Indicaciones: Rellene el ítem de cada literal de acuerdo con la escala que se muestra por debajo de cada pregunta, según considere conveniente, la escala 
tiene el significado respecto a que tan de acuerdo o desacuerdo esta con la pregunta. 
          1 al 3 De Acuerdo                                   1 al 3 Desacuerdo 
          4 al 5 Totalmente de Acuerdo       4 al 5 Totalmente De acuerdo 
I. DATOS GENERALES: 
1) Sexo:         Femenino                                Masculino         
2) Edad:         ___________ 
3) Años laborando en la institución:     1 a 5 años           5 a 10 años          10 o más    




4 ¿Está satisfecho con su trayectoria en la institución? 
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
 
4. ¿Existe un alto grado de entrega y desempeño en su trabajo? 
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
 
5. ¿En la oficina se fomenta y desarrolla el trabajo en equipo? 
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
6. ¿Considera que existe una buena comunicación entre 
compañeros de trabajo en la institución? 
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
 




1 2 3 4 5 
             
DE ACUERDO  
     
             
DESACUERDO  





8. ¿Las funciones en la institución están claramente definidas? 
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
 
9. ¿En la institución se realizan actividades que fomenten el 
trabajo en equipo? 
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
 
10. ¿En la institución se recibe algún tipo de incentivo?  
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
11. ¿Se siente con ánimo al momento de realizar su trabajo? 
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
 
12. ¿Considera que hay un buen clima laboral en la institución? 
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 





13.  ¿Tener un buen ambiente laboral en la institución puede 
aportar a realizar de una mejor manera su trabajo? 
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
 
14. ¿Los conflictos en la institución son constantes? 
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
15. ¿Al ocasionarse un conflicto en la institución los jefes 
inmediatos resuelven de manera correcta?   
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
 
16. ¿Se implementan medidas para evitar los conflictos entre 
compañeros de trabajo de la institución? 
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
 
17. ¿Al tomar una decisión acerca de su trabajo, acude con 
frecuencia donde su jefe inmediato? 
OPINIÒN/ PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 




18. ¿Cree que el clima laboral en la institución puede mejorar?     
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
 
19. ¿Según su criterio ¿en la institución existe armonía, respeto 
colaboración? 
 
20. ¿La información y comunicación que recibe para realizar su 
trabajo es oportuna?  
21. ¿En la institución existe el ideal de mejora constante en la 




PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
  
 
22 ¿Recibe un trato justo el trabajado en la institución? 
 
22. ¿En la institución se apoya la innovación en la forma de 
hace sus actividades laborales? 
 
23. ¿Como pate del personal de la institución usted ha sido 
evaluado respecto a su desempeño laboral?  
 
23 ¿Recibe capacitaciones como retroalimentación en la 
institución 
 
24 ¿Le gustaría recibir más capacitaciones en su área? 
 
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
OPINIÒN/ 
PUNTAJE 1 2 3 4 5 
            
DE ACUERDO 
     
            
DESACUERDO 
     
  
 
Observaciones Si  no Usualmente 
¿Existe una buena relación entre el personal de cada 
área? 
   
¿Están comprometidos con los objetivos de esta 
institución? 
   
¿Se sienten identificados en su área laboral?    
¿Realiza satisfactoriamente las actividades diarias 
de esta institución? 
   
¿Existe liderazgo entre líneas jerárquicas de niveles 
superiores a niveles inferiores? 
   
¿Hay muchos desacuerdos con respecto a quienes 
son sus autoridades? 
   
¿Los empleados acatan ordenes de sus superiores?    
¿Existe una buena comunicación entre empleados?    
¿Brindan una buena atención a los usuarios?    
¿Tienen definido el personal cuál es su función 
dentro de la institución? 
   
¿Se realiza algún tipo de instrumento de 
autoevaluación para mejorar las relaciones entre los 
empleados? 
   
¿El ambiente laboral en las áreas de trabajo están 
acordes con la personalidad de cada empleado del 
MINED? 
   
¿Las autoridades de esta institución manejan de 
forma adecuada los conflictos que se dan por la falta 
de motivación hacia los empleados? 
   
¿Los conflictos entre el personal son frecuentes?    
¿Se implementan soluciones inmediatas ante un 
conflicto? 
   
¿Se toman las medidas necesarias para evitar 
conflictos? 
   
¿Se observa con frecuencia los desacuerdos dentro 
de la institución? 
   
  
 
¿Están capacitados para s usuarios?    
¿Reciben capacitación que ayuden con la 
motivación personal? 
   
¿Reciben capacitaciones que los orienten para 
desarrollar sus tareas específicas? 
   
¿La relaciones labórale se dan de manera forzada?    
¿Se ve reflejada la práctica del respeto entre los 
empleados del MINED? 
   
¿Existe un ambiente de cooperación entre las áreas 
de esta institución? 
   
¿Se realizan reuniones que ayuden a forjar 
relaciones estables dentro de la institución? 
   
¿Es la falta de comunicación la que crea una 
atmosfera negativa en el área laboral? 
   
¿Los empleados cuentan con un lugar limpio para 
desarrollar sus actividades diarias? 
   
¿La intuición cuenta con la infraestructura adecuada 
para la cantidad de personal? 
   
¿Se cuenta con una iluminación adecuada que evite 
dificultades para desempeñar las actividades 
diarias? 
   
¿Se cuenta con los espacios adecuados para el 
desenvolvimiento de los trabajadores en sus labores? 
   
¿Existen conductas de apatía entre el personal?    
¿Existe una agenda de reuniones regulares para 
discutir temas específicos por cada área que 
conforman a esta institución? 
   
¿Existe alguna motivación hacia el personal que 
genere en ellos un espíritu de lealtad para realizar de 
manera efectiva sus labores diarias? 
   
¿Hay actividades que motiven al personal a realizar 
mejoras en su área de trabajo? 
   
  
 
¿La confianza en un valor que se practica entre el 
personal? 
   
¿Existen distractores que no permitan la realización 
plena de las actividades diarias de cada empleado? 
   
¿Cuentan con estrategias necesarias para evitar un 
ambiente negativo que genere diferencias de 
opiniones entre empleados? 
   
¿Se le da importancia al factor cooperación como 
medida para forjar relaciones entre las áreas 
laborales? 
   
¿Se están tomando las medidas necesarias para 
motivar al personal y realicen sus actividades diarias 
con eficiencia? 
   
¿Ponen en práctica algún factor que animen al 
personal desmotivado? 
   
¿Realizan capacitaciones que aumenten el desarrollo 
intelectual del personal? 
   
¿Existen programas de desarrollo personal q los 
ayuden a definir objetivos para el buen desempeño 
laboral? 
   
¿Las autoridades tienen claro la importancia de 
capacitar al personal? 
   
¿Cuentan con las herramientas necesarias para 
contribuir con el desarrollo profesional de los 
empleados de esta institución? 
   
¿Se está cumpliendo con la visión y la misión 
establecidos para esta institución? 






1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4
1  Bùsqueda de Docente Asesor
2
Reuniòn con el Asesor para lineamientos del 
Trabajo de Grado
3 Elecciòn del tema de Trabajo de Grado
4 Inscripciòn del tema de Trabajo de Grado
5 Reuniòn con el Asesor
6 Investigaciòn de informaciòn 
7 Elaboraciòn de Anteproyecto
8 Entrega de Anteproyecto
9 Aprobacion de anteproyecto
10 Desarrollo de Capitulo I de Trabajo de Grado
11 Entrega de Capitulo I al Docente Asesor
11 Revisiòn de Capitulo I
12 Desarrollo Capitulo  II de trabajo de Grado
13 Entrega de Capitulo II 
14 Revisiòn de Capitulo II
15 Desarrollo de Capitulo III de Trabajo de Grado
16 Entrega de Capitulo III a Docente Asesor
17 Revisiòn del Capitulo III
18 Desarrollo del Capiyulo IV de Trabajo de Grado
19 Entrga del Capitulo IV 
20 Revisiòn del CapituloIV
21 Revision final del Trabajo de Grado
22
Reuniòn de informaciòn sobre aspectos 
protocolarios
23
Preparacion para la Presentacion de Trabajo de 
Grado
24 Ensayo previo a Presentaciòn de Trabajo de Grado
25 Defensa de trabajo de Grado
ACTIVIDADES SEMANAS
CRONOGRAMA DE ACTIVIDADES
FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO JULIO AGOSTO
